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2948 ARCHIMEDE n. 94 Milano 4 394 361 362 uso diverso in condominio
139 CERVIGNANO n. 1 Milano 4 482 332 residenziale in condominio
834 CORSICA n. 5 Milano 4 395 300 residenziale in condominio
906 MONTE NERO n. 73 Milano 1 440 102 residenziale in condominio
844 EMILIO MOROSINI n. 7 Milano 4 441 141 residenziale in condominio
844 CARLO FOLDI n. 1 Milano 3 441 141 residenziale in condominio
844 S. MARIA DEL SUFFRAGIO n. 4 Milano 4 441 141 residenziale in condominio
2425 TIBALDI n. 29 Milano 5 522 438 residenziale in condominio
681 BENOZZO GOZZOLI n. 160 Milano 7 501 61 residenziale in condominio
limitatamente alle unità 
residenziali:  sub 2, 7, 20, 21, 
25, 38, 41
4205 CERTOSA n. 60 Milano 8 182 107 residenziale in condominio
3888 MICHELE LESSONA n. 53 Milano 8 10 55 residenziale in condominio
682 DON BARTOLOMEO GRAZIOLI n. 6 Milano 9 71 85 residenziale in condominio
704 LAGOSTA n. 4 Milano 9 226 252 residenziale in condominio
923 LUIGI PORRO LAMBERTENGHI n. 25 Milano 9 224 179 residenziale in condominio
726 GIOVITA SCALVINI n. 10 Milano 9 131 438 residenziale in condominio
3890 VARESINA n. 181 Milano 8 91 287 residenziale in condominio
925 PINAMONTE DA VIMERCATE n. 9 Milano 1 311 69-73 uso diverso in condominio3
1577 GOBETTI PIETRO n. 19 Milano 3 276 343 uso diverso in condominio
2557 ORTICA n. 19 Milano 3 360 82 uso diverso in condominio
872 FRIULI n. 78 Milano 4 441 393-395 uso diverso in condominio
3897 MECENATE n. 25 Milano 4 445 178 uso diverso in condominio
1574 FAMAGOSTA n. 40 Milano 6 577 137 uso diverso in condominio
1575 PRIMO MAZZOLARI n. 35 Milano 6 575 212 uso diverso in condominio
780 VETTA D'ITALIA 19 Milano 7 431 384 uso diverso in condominio
2299 PREALPI n. 3 Milano 8 183 55 uso diverso in condominio
3501 LUIGI ANGELONI n. 33 Milano 9 19 152 uso diverso in condominio
829 COMO n. 11 Milano 9 265 90 - 92 uso diverso in condominio
2639 PAPINIANO 27 Milano 1 433 81 uso diverso
803 MARTA SANTA n. 4 Milano 1 388 138 uso diverso
790 ADRIANO 2 Milano 2 150 169   170   171 uso diverso
2116 DELLE ORCHIDEE n. 4 Milano 6 464 85 - 86 uso diverso
875 DELLE FORZE ARMATE n. 163 Milano 7 422 41 uso diverso
1123 GIOSUE` CARDUCCI n. 258 Cesenatico (FO) FM 22 65   456 uso diverso
3508 DIAZ - fraz. LIMONTA
Oliveto Lario 
(LC) FM LIM/4 342 - 374 - 1517 uso diverso
3546 Pegreffi /Diaz Sondalo (SO) FM 51 - 40 161 - 195 - 109 uso diverso
5207 PIETRO COLLETTA n. 12 Milano 4 529 93 residenziale in condominio
862 GAETANO DONIZETTI n. 35 Milano 1 392 342 residenziale
5027 MARCO POLO Rapallo FM 35 237 residenziale







699 XXII MARZO n. 22 Milano 4 441 144 residenziale in condominio
779 XXII MARZO n. 30 Milano 4 442 1 residenziale in condominio
924 ANDREA PONTI n. 3 Milano 6 516 82     85     87 residenziale
5321 LUIGI CAPUANA n. 7 Milano 8 11 36      38 uso diverso
CHIESA ROSSA Milano 5 628 602 uso diverso
2948 ARISTOTELE 33/35 Milano 2 146 4 uso diverso
1490 PORTA ROMANA n. 10 Milano 1 437 143 uso diverso
5296 BERGAMINI n. 6 Milano 1 438 3 uso diverso
CORSIA DEI SERVI Milano 1 uso diverso
limitatamente al diritto di 
superficie
884 DEI GIACINTI n. 23 Milano 6 508 57 residenziale
941 DEI GIAGGIOLI  n. 20 Milano 6 466 58 residenziale
842 DEI MUGHETTI n. 15 Milano 6 466 43 residenziale
843 DEI MUGHETTI n. 16 Milano 6 466 66 residenziale
DIAZ Milano 1 uso diverso
limitatamente al diritto di 
superficie
895 MASCAGNI n. 6/8 Milano 1 392 23 uso diverso
914 PALERMO n. 19 Milano 1 348 241 sedime di edificio demolito
1721 MORIGI n. 8 Milano 1 388 36 residenziale e usi diversi
ALLEGATO F - EMENDATO
Portafoglio dei beni che costituiranno il nuovo Fondo Immobiliare











MILANO Milano 1 788 348 165 ANFITEATRO 7 area Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/A R
MILANO Milano 1 815 391 50,51,93 BAGUTTA 12 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 A/SC R
MILANO Milano 1 2811 388 384 CIRCO 11/DEL TORCHIO 16 Condominio Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/A
MILANO Milano 1 1713 387 349 GORANI Area Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/A R
MILANO Milano 1 1517 474 462, 246p, 236p SCALDASOLE 8 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2
MILANO Milano 1 2188 474 246p, 235, 236p,237, 238 SCALDASOLE 10 area Consiglio Comunale n. 36/2009 
V1.5-R (ex 
B2 1.7A)
MILANO Milano 1 2601 388 300 VALPETROSA 6 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/A /SC R
MILANO Milano 1 785 388 167 ZECCA VECCHIA 3 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/A /SC R
MILANO Milano 2 796 227 29 CARBONARI 30 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 VC TA
MILANO Milano 2 5458 273 85, 16, 18 ANDREA COSTA 1 Condominio Consiglio Comunale n. 36/2009 B1-R/TA
MILANO Milano 2 1820 204 152 DON ORIONE 22 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/R R
MILANO Milano 2 2538 270 217,299 RAZZA area Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 3 795 282 11,12 CANELLI 2 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 F/B1 R
MILANO Milano 3 5459 273 31 ANDREA COSTA 4 Condominio Consiglio Comunale n. 36/2009 B1-R
MILANO Milano 3 845 363 2P,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,22P,42,44,45,46 CORELLI 124 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 3 2041 241 10,93,94P DON CALABRIA/PUSIANO area Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 3 1746 279 182 SACCARDO area Consiglio Comunale n. 36/2009 SC R/TA
MILANO Milano 3 2573 360 223,224,225 TRENTACOSTE 8 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 4 4206 479 398 BOTTA 10 Condominio Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 4 706 585 46 OSIMO 1 Condominio Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 4 706 585 122 OSIMO 3 Condominio Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 4 5000 584 135,145 PIAZZETTA 23 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 4 3309 584 117 RAVENNA 30 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 4 1404 584 136,137 RAVENNA 38 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 4 1404 584 139 RAVENNA 40 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 4 1404 584 51,134,138,140 S.DIONIGI area Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 5 332 602 140P ABBIATEGRASSO 2 C/T Consiglio Comunale n. 36/2009 B1/SC R/TA
MILANO Milano 5 695 679 8,9,10,12,13P,33P LELIO BASSO 9 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2 R
MILANO Milano 5 4167 628 182P MISSAGLIA 46/3 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 5 2982 526 35,435 PATELLANI 1 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC/CA R
MILANO Milano 5 2972 628 68,69,70,71,103 S. ABBONDIO 10 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 6 2395 504 3,10,11,12,13,14,15,16,42P BISCEGLIE 83 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 VC R
MILANO Milano 6 883 512 8 GIAMBELLINO 115 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 6 112 508 102,103 LORENTEGGIO 170 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2 R
MILANO Milano 7 821 431 195,454 A. CECCHI 13-FUSARO 10 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 7 179 416 91 CABELLA 46 C/T Consiglio Comunale n. 36/2009 B1 SC R






















MILANO Milano 7 5050 377 243 CARLONE 4 /LEGIONI ROMANE 18 Condominio Consiglio Comunale n. 36/2009 B1-R
MILANO Milano 7 1634 376 145,146,244,249 FORZE ARMATE 69 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/SC R
MILANO Milano 7 698 383 41P VERCELLI 22 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B3/SC R
MILANO Milano 8 826 58 95,96,97,98,x CIMITERO MAGGIORE 18 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 8 868 220 194,196,197,202,203,204,209,231,343 FERRARIS GALILEO 3 - 7 - 9 C/T




MILANO Milano 8 867 220 247 FERRARIS GALILEO 1 C/T Consiglio Comunale n. 36/2009 B1-SC B1-R/TA
MILANO Milano 8 765 92 66,67,68,69,76,77,82,90,91 RAIMONDI 15 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B1/VC TA
MILANO Milano 9 812 40 144,145,146P ASTESANI 27 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/SC R
MILANO Milano 9 3891 39 297 CARLI 47 Condominio Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 9 812 40 143,146P FACCIO 18 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/SC R
MILANO Milano 9 802 139 166 PADRE MONTI 19 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 
MILANO Milano 9 2404 265 231,232 QUADRIO 9 C/T Consiglio Comunale n. 61/2008 B2/zona stessaR




LOCALITA' CASCINA BAZZANA area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
BRUGHERIO Milano FM 968 18 80 NAZARIO SAURO 126 Area Consiglio Comunale n. 36/2009 
CERNUSCO S/N Milano FM 5293 42/43/44 177,179/1,3,68,52/32 LUNGO IL NAVIGLIO/GRANDI area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
CUSAGO Milano FM 5444 8 17,87,89 STRADA PROVINCIALE 114 area Consiglio Comunale n. 61/2008 
CUSANO MILANINO Milano FM 3383 1/2 3,51,62/1,5,6,9 ALESSANDRINA area Consiglio Comunale n. 61/2008 
GAZZUOLO Mantova FM 1131 3/4 4,153,158/104,105 LOCALITA' BELFORTE area Consiglio Comunale n. 61/2008 







LOCALITA' VILLA POMPEA area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
INVERUNO Milano FM 3808 17 78 STRADA TURBIGO/BOVES area Consiglio Comunale n. 61/2008 
LISCATE Milano FM 3846 1/3 33,34,35,36,37,38,39,41,42,45,47,48,50,61,62,64,65/12,13,80 RIVOLTANA area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
MEDIGLIA Milano FM 5289 2 86 LOCALITA' CASCINA VAIANELLO area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
MONZA Milano FM 4591 107 24 STRADA VIC. VALOSA SOTTO area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
PADERNO DUGNANO Milano FM 3569 62 3,4,8,9,10,11,12,13 ALESSANDRINA area Consiglio Comunale n. 61/2008 
PESCHIERA BORROMEO Milano FM 3674 22/23 3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,18/16,3,4,5,6,11,12,15,36,37,38 GRANDI area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
PESCHIERA BORROMEO Milano FM 889 23 106 GRANDI 50 area Consiglio Comunale n. 61/2008 
RAVENNA Ravenna FM 3896 171 106,171,976,977,978,979,980,981 LIDO DI DANTE area Consiglio Comunale n. 61/2008 











SEGRATE Milano FM 3783 6 6P,26P,25P,27P,130P,128,126 F.LLI CERVI area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
SENAGO Milano FM 4029 10 3P CROCE 9 area Consiglio Comunale n. 61/2008 
TREZZANO S/N Milano FM 3570 1 2,10,11,12,14,43,44,45 LOCALITA' CASCINA GAGGIA area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
VIADANA Mantova FM 5290 76/83 56/8 STRADA VIC. SCIPIONA area
Consiglio Comunale n. 61/2008 
VIMODRONE Milano FM 5360 10/11 14,16,461/4,5,6 SANTA RITA area Consiglio Comunale n. 61/2008 
RECCO Genova 1118 4 478,479,480,481, COLOMBO 2 C/T
MALCESINE Verona 1119 9 497,566,364 NAVENE VECCHIA C/T
PIETRA LIGURE Savona 3578 6 199,200,309,310,311,312.313,415 area
LOANO Savona 3578 14 27,28,242,243,505,506,507,508,509,510,540 area
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5.2.	Potenzialità	e	limiti	dell’esperienza		
	
I	due	fondi	di	cui	abbiamo	parlato	nei	paragrafi	precedenti	hanno	guardato	con	
interesse	all’esperienza	torinese,	che	seppur	precedente	di	poco	dal	punto	di	vista	
cronologico,	era	in	fase	di	sviluppo	da	molto	prima	e	ha	rappresentato	in	qualche	
modo	un	modello,	emulato	e	migliorato	dal	Comune	di	Milano.	Infatti,	il	modello	
torinese	esistente	è	stato	affinato	grazie	alla	consulenza	di	Cassa	Depositi	e	Prestiti	e	la	
complessa	sinergia	di	governance	pubblico-privata,	che	rimane	per	noi	uno	dei	nodi	
chiave,	dando	frutti	migliori	garantendo	un’integrazione	costante	fra	le	due	sfere	
d’interesse.	Cerchiamo	ora	di	tirare	le	somme	di	quanto	testimoniato	dalle	due	
protagoniste	intervistate	e	di	quanto	espresso	dalle	vicende	riportate	nei	paragrafi	
precedenti,	per	evidenziare	i	limiti	e	gli	elementi	di	valore	dell’esperienza	milanese.	
	
Limiti	dell’operazione	
Similmente	a	quanto	già	detto	nel	terzo	capitolo,	anche	in	questo	caso	il	primo	limite	è	
il	tempismo.	Istituire	un	fondo	immobiliare	d’investimento	il	28	dicembre	2007,	ha	
voluto	dire	pendere	in	consegna	il	portafoglio	immobiliare	e	cominciare	il	processo	di	
dismissione	in	concomitanza	con	l’esplosione	della	crisi	dei	subprimes,	ricordiamo	che	,	
come	riportato	nel	primo	capitolo,	il	15	settembre	2008	falliva	la	banca	d’investimento	
Lehman	Brothers.	Tale	tempismo	pessimo	ha	comportato	grandi	ritardi	nelle	vendite	e	
la	necessità	di	prorogare	il	termine	di	scadenza	del	fondo,	che	oggi	è	stato	rinviato	al	
2019.		
Oltre	alle	questioni	congiunturali,	si	possono	riscontrare	almeno	altri	due	aspetti	che	
danno	adito	a	perplessità.	In	primis,	nonostante	fondo	-	al	netto	dei	danni	derivanti	
dalla	crisi	-	stia	avendo	un	modesto	successo	non	deve	far	perdere	di	vista	il	grande	
potenziale	che	purtroppo	è	rimasto	inespresso,	soprattutto	in	termini	di	valorizzazione	
di	sviluppo.	Si	registra	come	un	limite	dei	due	Fondi	di	Milano	l’eccessiva	cautela	
dimostrata	nei	confronti	delle	valorizzazioni.	Il	lessico	utilizzato	dai	gestori	è	in	qualche	
modo	fuorviante	rispetto	alle	politiche	portate	avanti	dalla	società:	troppo	spesso	si	
identifica	il	termine	“valorizzazione”	con	il	termine	“dismissione”,	circoscrivendo	
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quindi	quest’attività	al	fare	cassa.	Per	intenderci,	il	grande	pregio	dello	strumento	
fondo,	in	confronto	ad	un	mezzo	di	vecchia	generazione	come	le	cartolarizzazioni,	non	
passa	solo	per	una	messa	sul	mercato	degli	immobili	in	maniera	scaglionata	e	
attentamente	ponderata,	bensì	il	fulcro	della	differenza	sta	nell’attività	di	
valorizzazione	attiva	con	interventi	trasformativi	sul	patrimonio.		
Nel	regolamento	del	fondo	all’articolo	7	(“Politica	d’investimento”),	comma	2,	si	legge:	
“il	Fondo	potrà	compiere	operazioni	di	ristrutturazione,	restauro	e	manutenzione	
ordinaria	o	straordinaria	di	specifici	immobili,	finalizzate	al	miglioramento	della	
redditività	d’impiego,	nonché	compiere	specifiche	operazioni	di	valorizzazione	dei	beni,	
per	tali	intendendosi	anche	il	mutamento	della	destinazione	d’uso	e	il	frazionamento	
degli	stessi.	Il	Fondo	non	esercita	attività	diretta	di	costruzione	e	pertanto	le	operazioni	
di	cui	sopra	sono	affidate	a	società	appaltatrici,	anche	eventualmente	appaltando	
l’opera	ad	un	General	Contractor132.”	133		
L’idea	che	traspare	dal	regolamento	di	BNB	Paribas	è	di	un	fondo	molto	interventista	
che	tralascia	dallo	spettro	delle	attività	solo	la	costruzione,	da	affidarsi	ad	imprese	
qualificate.	Ma	i	propositi	sono	stati	ampiamente	disattesi.	Quello	che	qui	si	vuole	
sottolineare	come	un	limite	,	è	la	scelta	della	Società	di	demandare	nella	quasi	totalità	
dei	casi	le	operazioni	di	sviluppo	a	developer	privati,	limitandosi	ad	interventi	di	
incentivazione	dell’investimento	attraverso	manutenzioni	edilizie	necessarie	o	al	
compimento	di	iter	autorizzativi	che	riducano	i	rischi	d’impresa	legati	alle	successive	
operazioni	di	trasformazione.	Se	da	un	punto	di	vista	economico	questo	atteggiamento	
prudenziale	garantisce,	sopprattutto	in	tempi	di	stagnazione,	di	“portare	la	barca	in	
porto”	(a	differenza	di	quanto	fatto	a	Torino,	dove	l’audacia	iniziale	non	ha	di	certo	
portato	buoni	frutti),	da	un	altro	punto	di	vista,	il	demandare	a	fasi	successive	può	
essere	visto	come	un’occasione	mancata.	Il	fondo	ha	già	al	suo	interno	le	strutture	di																																																									
132	In	italiano	può	essere	tradotto	in	contraente	generale	o	capocommessa.	E’	una	società	o	un	
individuo	che	firma	un	contratto	con	un’altra	figura	giuridica	(il	mandante)	per	la	realizzazione	
di	un'opera	e	agisce	con	eventuali	sub-appalti	per	garantire	il	completamento	dell’opera.		
133	BNP	Paribas	Real	Estate,	Regolamento	di	gestione	del	“Fondo	immobiliare	-	Comune	di	
Milano	I”.	Fondo	comune	di	investimento	immobiliare	di	tipo	chiuso	riservato	ad	investitori	
qualificati,	approvato	da	Banca	D’Italia	con	provvedimento	n.	977725	del	9	otobre	2007	EN.	
357691	del	26	marzo	2008.	
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governante,	volte	ad	integrare	interessi	privati	e	strategie	pubbliche,	e	ha	le	risorse	e	le	
competenze	per	strutturare	processi	complessi	di	sviluppo;	demandare	tali	processi	a	
fasi	successive	apre	ad	ulteriori	rischi	per	la	municipalità	che	dovrà	istituire	ex	novo	
tavoli	con	il	nuovo	developer.		
Alcune	operazioni	sono	un’eccezione	rispetto	a	questo	ragionamento,	come	ad	
esempio	l’immobile	di	Porta	Romana	N	10:	dopo	aver	subito	la	manutenzione	
necessaria	e	il	cambio	di	destinazione	d’uso,	da	vecchi	uffici	comunali	alla	nuova	
funzione	alberghiera,	è	stato	l’acquirente	ad	occuparsi	dello	sviluppo	specifico.	E’	
chiaro	quindi	che	si	biasima	un	atteggiamento	eccessivamente	prudenziale,	ma	è	
altrettanto	evidente	che	si	tratta	di	un	equilibrio	molto	sottile	tra	eccessivo	
interventismo	ed	eccessiva	prudenza:	una	politica	troppo	interventista	può	sfociare	in	
un	atteggiamento	scriteriato,	come	è	in	parte	stata	la	politica	di	Prelios	SGR	con	il	
Fondo	Città	di	Torino.		
Dal	lato	opposto,	rispetto	alla	critica	di	un’eccedente	modestia	interventista,	può	
essere	fonte	di	preoccupazione	la	dimensione	del	gruppo	finanziario	della	SGR	che	
gestisce	il	fondo.	Il	gruppo	bancario	BNP	Paribas	è	al	primo	posto	nella	classifica	delle	
banche	più	capitalizzate	quotate	sulle	borse	valori	della	zona	Euro	con	un	capitale	al	15	
dicembre	2016	di	76,589	miliardi	di	euro134.	Secondo	l’agenzia	di	rating	Standard	&	
Poor's,	è	una	delle	sei	banche	più	solide	al	mondo,	inoltre	ha	filiali	in	75	paesi	e	un	
organico	pari	a	circa	188	mila	collaboratori.	Facendo	un	banale	paragone	fra	il	PIL	
prodotto	dalla	città	di	Milano	e	la	capitalizzazione	del	gruppo	bancario,	il	risultato	si	
chiude	in	favore	della	seconda	con	60,6	a	76,6	miliardi	di	Euro.	La	comparazione	non	è	
particolarmente	rilevante	in	sé,	ma	serve	per	dare	un	ordine	di	grandezza	dal	punto	di	
vista	economico	delle	due	entità	in	gioco.	Con	questi	dati	si	vuole	evidenziare	il	
possibile	rischio	di	una	presenza	omnicomprensiva	in	termini	di	servizi	tecnici	e	
finanziari	che	possa	precedere	l’ente	pubblico,	inclinando	i	processi	di	valorizzazione	a	
favore	di	logiche	puramente	economico-finanziarie.	Avremo	modo	di	riprendere	
questo	argomento	nel	Capitolo	6,	per	ora	ci	limitiamo	a	registrare	questo	rischio	di	un																																																									
134	Dati	provenienti	da	bloomberg.com	-	multinazionale	dei	mass	media	leader	con	il	33%	del	
mercato	globale	nel	settore	dei	dati	finanziari.	
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sistema	“cartello”	come	un	possibile	limite	dell’esperienza	milanese,	che	tuttavia	non	
si	è	manifestato	in	maniera	particolarmente	gravosa.		
	
Elementi	di	valore	
Ragionando	in	positivo,	si	può	cominciare	parlando	della	diversificazione	del	
portafoglio	che	è	stata	strutturata	tra	Comune	e	SGR.	Uno	dei	grossi	limiti	che	
avevamo	riscontrato	a	Torino,	nel	capitolo	tre,	era	stata	l’eccessiva	esposizione	
finanziaria	e	la	totale	mancanza	di	entrate	che	non	fossero	provenienti	da	vendite	di	
immobili.	In	questo	secondo	caso	invece,	all’interno	del	portafoglio	immobiliare	
(specialmente	del	primo	fondo),	erano	presenti	un	certo	numero	di	alloggi	in	locazione	
e	alcuni	in	vendita.	A	causa	delle	clausole	di	salvaguardia	dei	soggetti	economicamente	
più	fragili	questi	sono	rimasti	in	locazione	nonostante	il	piano	di	alienazione.	Tale	
rendita,	per	quanto	esigua,	ha	rappresentato	un	sottile	ma	costante	flusso	di	cassa	in	
grado	di	dare	ossigeno	al	fondo,	permettendo	di	diminuire	l’esposizione	finanziaria	con	
le	banche	-	che	pure	rimane	molto	alta	-	finanziando	al	contempo	gli	interventi	di	
valorizzazione	edilizia	e	le	spese	tecniche	annesse.			
Oltre	a	questo	aspetto	strategico,	è	necessario	citare	anche	lo	strumento	di	vendita	
attraverso	aste	competitive.	Il	mezzo	delle	aste	competitive	imposto	dal	comune	per	
motivi	politici	legati	alla	trasparenza	delle	operazioni,	se	da	un	lato	ha	richiesto	uno	
sforzo	burocratico	maggiore	da	parte	dell’SGR,	dall’altro	ha	prodotto	i	due	effetti	
auspicati:	una	maggiore	trasparenza	delle	operazioni	e	una	più	ampia	diffusione	
informativa	delle	alienazioni.	Ad	esplicita	domanda	l’arch.	Pisani,	fund	manager	BNP,	
precisa	che	ritiene	l’asta	dia	adito	ad	un	lungo	iter	burocratico	ma	ammette	che	in	
diversi	casi	le	aste	hanno	aiutato	ad	ottenere	offerte	vantaggiose.	
	
Un	secondo	ordine	di	elementi	di	valore	riguarda	la	governance	del	fondo,	e	più	
precisamente	l’ottima	integrazione	dei	diversi	organismi	di	controllo,	pubblici	e	privati,	
che	gravitano	attorno	ad	essa	(rimando	alla	figura	4.1	per	osservare	le	diverse	entità	in	
campo).	Uno	dei	nodi	principali	della	tesi	è	il	riconoscimento	dello	strumento	Fondo	
Immobiliare	come	una	forma	di	partenariato	pubblico-privato	di	ultima	generazione.		
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Come	abbiamo	avuto	modo	di	vedere	al	principio	del	quarto	capitolo,	i	due	
protagonisti	torinesi	intervistati	escludevano	dalla	potenzialità	del	fondo	l’essere	uno	
strumento	alternativo	di	governo	del	territorio	in	quanto	sinergico	fra	interessi	privati	
e	pubblici.	L’esperienza	di	cooperazione	in	quel	caso	però	si	limitò	ad	“un	paio	di	
incontri	informativi”	(diceva	il	dott.	Golzio,	allora	dirigente	dell’area	patrimonio	del	
Comune	di	Torino,	durante	l’intervista	riportata	all’inizio	del	quarto	capitolo),	mentre	
nel	caso	milanese	le	vicende	sono	andate	differentemente	ed	è		proprio	questa	
diversità	che	potrebbe	smentire	i	due	esponenti	torinesi.			
Bisogna	altresì	considerare	per	quanto	riguarda	il	caso	milanese,	una	componente	di	
fatalità:	l’auspicio	iniziale	era	di	collocare	sul	mercato	in	tempi	rapidi	buona	parte	delle	
quote	di	calasse	A,	mantenendo	solo	le	quote	di	classe	B.	La	crisi	economica	e	la	
conseguente	incertezza	del	mercato	immobiliare	hanno	portato	ad	un	risultato	
pessimo	rispetto	alle	aspettative	iniziali,	in	quanto,	come	già	accennato,	nessuno	quota	
fu	venduta.	Tuttavia	questa	eventualità	non	ha	portato	con	sé	solo	svantaggi:	essendo	
il	Comune	di	Milano	quotista	al	100%,	i	meccanismi	di	corporate	governance	
immaginati	per	integrare	gli	interessi	dei	diversi	quotisti	sono	stati	monopolizzati	dalla	
municipalità.		
Per	chiarire	i	diversi	scenari	ipotizziamo	che	le	quote	si	fossero	vendute	a	diversi	attori	
istituzionali.	Questo	avrebbe	portato	ad	un’Assemblea	dei	partecipanti	composita	che	
avrebbe	preso	le	decisioni	a	maggioranza	(la	competenza	dell’assemblea	comprende	le	
scelte	più	gravose	dalle	variazioni	al	business	plan	fino,	in	extremis,	alla	sostituzione	
dell’SGR).	Inoltre,	i	membri	(5	o	7)	dell’altro	organo	di	consulenza	e	accompagnamento,	
l’Advisory	Committee	(che	è	il	luogo	deputato	all’integrazione	concreta	delle	politiche	
di	sviluppo	del	fondo),	sarebbero	stati	eletti	nuovamente	a	maggioranza	dalla	suddetta	
Assemblea	dei	partecipanti	ad	eccezione	di	un	solo	membro,	la	cui	nomina	è	riservato	
per	regolamento	esclusivamente	ai	possessori	delle	quote	di	classe	B.	Poiché	
quest’eventualità	non	è	accaduta,	il	monopolio	comunale	su	questi	organi	collegiali	ha	
permesso	di	costruire	una	cooperazione	molto	serrata	fra	SGR	e	i	diversi	tecnici	del	
Comune.		
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Per	comprendere	meglio	le	implicazioni	di	tale	congiuntura,	compariamola	con	quella	
del	fondo	di	Torino	:	qui	il	consultivo	del	fondo	è	composto	da	sette	membri,	di	cui	solo	
tre	sono	funzionari	pubblici.	Nel	caso	milanese	invece,	lo	stesso	collegio	è	composto	da	
cinque	membri,	tutti	provenienti	dalle	diverse	aree	tecniche	del	comune:	per	il	settore	
demanio	la	dott.sa	Mari,	per	l’area	urbanistica	Archh.	Zini	e	Simonetti,	per	la	segreteria	
generale	il	dott.	Galiraghi;		per	ragioneria	e	bilancio	il	dott.	Culangelo.	Ciò	ha	permesso	
che	le	riunioni,	solo	“informative”	a	Torino,	diventassero		a	Milano	“tavoli	di	lavoro”	
concreti	tesi	a	risolvere	i	problemi,	creando	il	maggior	beneficio	possibile	per	entrambe	
le	parti.		
Si	può	dire	quindi	che	la	mancata	vendita	delle	quote	di	partecipazione	ha	garantito	al	
Comune	di	Milano	un	buon	controllo	sul	“proprio”	fondo,	e	questo	potrebbe	
rappresentare	un	elemento	che	identifica	una	nuova	variante	di	modello.		
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INTERVISTA:		
	all’Arch.	PhD	Armando	Baietto		
Torino,	29	|	10	|	2015	
Fondatore	dello	studio		
BaiettoBattiatoBianco		
	
	
	
		
A.P.	Sarebbe	molto	interessante	se	ci	spiegasse	come	cambiano,	se	cambiano,	le	
dinamiche	del	progetto	quando	la	committenza	è	una	Società	di	Gestione	del	
Risparmio,	avendo	lei	avuto	un	esperienza	diretta	come	progettista	incaricato	per	
Palazzo	Gualino	e	Villa	Moglia.	Inoltre	in	che	modo	cambia	il	sistema	valoriale	rispetto	
ai	diversi	aspetti	del	progetto?	
A.B.	Non	è	una	domanda	facile	perché	gli	scenari	rispetto	a	questa	domanda	sono	
molto	diversi	fra	loro	e	non	esiste	una	risposta	univoca	alla	sua	domanda.	Io	le	posso	
portare	la	mia	esperienza	con	il	committente	Prelios	SGR,	rispetto	al	tema	di	Palazzo	
Gualino	e	Villa	Moglia.	Il	rapporto	con	l’SGR	è	stato	dall’inizio	un	rapporto	di	forte	
fiducia:	l’SGR	ha	scelto	sul	territorio	torinese	dei	professionisti	che	avessero	relazioni	
forti	con	la	città	e	fossero	radicati	nelle	relazioni	urbane,	questo	per	facilitare	il	
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processo	di	riqualificazione	per	quanto	riguarda	le	relazioni	con	le	istituzioni,	la	
presentazione	dei	progetti	e	le	relazioni	con	la	Sovrintendenza.	Rispetto	ad	un	
committente	tradizionale	non	c’è	stata	una	differenza	sostanziale	in	questo	senso;	la	
differenza	sostanziale	è	nello	sviluppo	del	progetto	poiché	l’	SGR	è	un	interlocutore	
non	tecnico.	Pertanto	un	attore	che	non	è	in	grado	di	valutare	le	soluzioni	tecnico-
architettoniche	ha	rappresentato	nel	nostro	caso	un	limite:	l’SGR	ha	una	vocazione	di	
realtà	immobiliare	commerciale,	non	di	sviluppatrice	di	progetti	complessi	di	
trasformazione	urbana,	come	in	parte	lo	erano	quelli	di	cui	mi	sono	occupato.	Se	
nell’iniziale	conferimento	dell’incarico	non	vi	è	differenza	rispetto	ad	un	committente	
pubblico	o	privato	tradizionale;	subito	dopo	invece	la	mancanza	di	un	Responsabile	
Unico	del	Procedimento	o	la	mancanza	di	un	committente	che	abbia	chiaro	il	
programma	funzionale,	obbliga	il	progettista-architetto	a	doverlo	definire	e	a	
confrontarsi	con	un	interlocutore	che	non	sempre	ha	interessi	ad	intervenire	in	questo	
senso.	L’interesse	ultimo	dell’SGR	è	quello	di	portare	a	compimento	la	trasformazione	
e	la	riqualificazione	urbana	e	di	immetterla	sul	mercato.	In	questo	c’è	un	primo	
distacco	fra	l’attività	di	progetto	e	l’attività	di	controllo	da	parte	del	committente	e	si	
possono	creare	delle	frizioni	tra	le	soluzioni	ipotizzate	dall’architetto	e	le	reali	
aspettative	del	mercato,	al	quale	l’SGR	si	relaziona	per	l’alienazione	dei	beni.		
A.P	Attraverso	le	interviste	con	alcuni	rappresentanti	di	SGR,	risulta	che	un	buon	
professionista,	dal	loro	punto	di	vista,	deve	saper	bene	cogliere	le	esigenze	del	
mercato.	Cosa	ne	pensa?	
A.B.	Questo	è	certamente	vero,	ma	è	altrettanto	vero	che	per	formazione	noi	non	
siamo	abituati	e	non	siamo	mai	stati	chiamati	ad	avere	un	ruolo	di	tipo	commerciale	e	
interpretativo	rispetto	al	mercato.	L’architetto	segue	un	programma	funzionale	
seguendo	la	sua	cultura	e	formazione,	declinando	il	programma	funzionale	in	modo	
architettonicamente	convincente	e	che	possa	rispondere	alle	norme	con	un	linguaggio	
proprio.	Non	dovrebbe	essere	chiamato	a	fare	una	scelta	di	mercato,	non	è	retribuito	
per	quello	e	non	è	un’attività	dell’architetto.	Questo	è	un	errore	di	fondo	gravissimo	da	
parte	dell’SGR.	Il	professionista	svolge	il	programma	funzionale	dato	dal	committente,	
non	fa	un’assunzione	di	responsabilità	rispetto	alle	questioni	di	mercato.	Questo	è	un	
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elemento	in	più,	non	attinente	al	lavoro	progettuale;	se	il	professionista	ha	le	
competenze	necessarie	può	fornire	un	tale	servizio	all’SGR	o	al	cliente	privato	,	ma	non	
è	nelle	corde	dell’architetto	progettista	assumersi	delle	responsabilità	di	mercato.	
Perché	mai	io	dovrei	dire	che	in	quel	luogo	è	opportuno	fare	dei	tagli	di	un	certo	tipo,	
piuttosto	che	di	altri?		E’	una	responsabilità	che	si	deve	assumere	l’imprenditore,	i	
quale	ha	dei	margini	ben	diversi	da	quelli	dell’architetto.	Quella	posizione	è	
assolutamente	sbagliata	ed	è	la	posizione	che	naturalmente	ha	avuto	Prelios	nei	
confronti	dei	due	temi	di	progetto:	alcune	linee	progettuali	della	trasformazione	di	
Palazzo	Gualino	e	di	Villa	Moglia	sono	state	negate	da	un’ipotesi	diversa	del	mercato	
indicata	dalle	agenzie	immobiliari	legate	a	Prelios.	La	definizione	del	programma	
funzionale	deve	essere	fatta	a	monte,	o	insieme	al	progettista,	lasciarla	unicamente	
all’architetto	è	un	errore.	
A.P.	Crede	si	possa	riconoscere	all’interno	dell’SGR	una	certa	carenza	di	competenze	
tecniche	che	impedisce	alla	società	di	“predigerire”	le	questioni	di	mercato	a	monte	
del	processo	progettuale?				
A.B.	Indubbiamente.	In	un	processo	di	trasformazione	complesso	come	quello	di	
un’area	urbana	è	necessario	ci	siano	delle	competenze.	Non	sta	me	dire	se	tali	
competenze	devono	essere	in	seno	all’SGR	o	se	l’SGR	deve	richiederle	al	mercato,	così	
come	avviene	per	la	progettazione	architettonica.		Bisognerebbe	semplicemente	fare	
un’indagine	di	mercato	di	tipo	immobiliare	per	capire	quali	tagli	funzionano	meglio	in	
una	determinato	area.			
A.P.	Rispetto	al	caso	specifico	di	Palazzo	Gualino,	dove	crede	sia	stato	il	punto	in	cui	il	
processo	ha	cominciato	ad	essere	‘deviato2?	
A.B.	Questa	è	una	domanda	ancor	più	complicata	di	quella	di	prima!	La	questione	di	
Palazzo	Gualino	passa	attraverso	una	serie	di	problemi	che	non	sono	definibili	e	
confinabili	nel	tema	“Trasformazione	di	Palazzo	Gualino”.	Esistono	delle	questioni	di	
carattere	più	generale:	un	momento	storico	particolare	in	cui	è	stato	completamente	
negato	agli	imprenditori	un	credito	d’impresa	importante	in	grado	di	generare	le	
economie	di	queste	attività	di	trasformazione.	Poi	è	entrato	in	gioco	il	problema	
delicatissimo	della	territorialità:	lo	sviluppatore	incaricato	alla	trasformazione	di	
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Palazzo	Gualino	(che	aveva	promesso	in	acquisto	l’immobile	a	Prelios),	non	era	uno	
sviluppatore	de	territorio	torinese	e	non	aveva	le	conoscenze	specifiche	necessarie	
rispetto	la	realtà	delle	istituzioni,	i	rapporti	con	la	sovrintendenza,	le	sensibilità	degli	
uffici	preposti	al	rilascio	delle	autorizzazioni	e	tutte	le	specificità	territoriali	che	
possono	generare	delle	sofferenze	nel	percorso	di	trasformazione.		
I	problemi	rispetto	il	progetto	di	Palazzo	Gualino	passano	anche	attraverso	una	
difficoltà	da	parte	dell’imprenditore	di	capire	a	monte	le	caratteristiche	di	quella	
trasformazione	e	le	difficoltà	che	comportava	in	termini	di	redditività,	flussi	di	cassa,	
relazioni	con	i	sub-appaltatori.	Attorno	a	Palazzo	Gualino	sono	nati	tutta	una	serie	di	
elementi	negativi	non	affrontati	con	le	capacità	richieste	dal	caso,	che	sarebbero	state	
di	pertinenza	dell’imprenditore.	L’SGR	in	questo	scenario	difficile,	ha	giocato	un	ruolo	
determinante	mantendo	un	atteggiamento	simile	a	quello	che	la	società	è	abituata	a	
tenere	nelle	transazioni	semplici,	completamente	diverse	dai	processi	di	
trasformazione:	mi	riferisco	a	garanzie,	attenzioni	rispetto	ai	rapporti	contrattuali	con	
l’imprenditore,	che	sono	state	molto	sottovalutate	nel	momento	in	cui	c’è	stata	
un’offerta	da	parte	di	un	imprenditore	romano	di	acquistare	l’immobile.	E’	anche	
conseguenza	di	un	problema	che	nasce	quando	l’amministrazione	pubblica	ha	deciso	di	
alienare	questo	bene,	in	quel	momento	si	genera	un	vizio	di	fondo	che,	diventando	
proprietà	privata,	non	è	più	soggetto	alla	maglia	stretta	del	controllo	così	come	lo	è	un	
edificio	pubblico.	Il	privato,	se	attua	il	piano	regolatore	può	fare	ciò	che	esso	permette	
e	vengono	meno	ragionamenti	di	carattere	politico,	strategico	o	sociale	che	invece	
l’amministrazione	pubblica	può	fare:	mantenere	l’edificio	con	la	destinazione	d’uso	
d’origine,	conservarlo	rispetto	a	certi	desiderata	di	alcune	aree	culturali,	ecc.		
A.P.	Il	fatto	che	il	comune	continuasse	a	detenere	il	30%	delle	quote	del	fondo	e	avesse	
diritto	di	parola	all’interno	del	consiglio	consultivo	del	fondo,	non	avrebbe	dovuto	
essere	a	difesa	di	questi	punti?	
A.B.	No.	Non	poteva	difenderli	perché	l’immobile	era	stato	conferito	ad	un	fondo	
immobiliare	speculativo	gestito	da	Prelios	SGR,	il	comune	è	soltanto	un	quotista	al	30%,	
partecipa	in	decisioni	che	non	possono	assolutamente	interferire	sull’attuazione	del	
piano	regolatore	da	parte	del	privato:	una	volta	alienato	l’edificio	al	fondo	città	di	
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Torino,	la	città	non	può	rinegoziare	la	destinazione	d’uso.	Palazzo	Gualino	è	destinato	a	
residenza	cento	per	cento.	Questo	porta	a	una	serie	di	cambi	di	layout	interni	che	
negano	l’impianto	originale.	L’SGR,	trovandosi	in	uno	scenario	di	rapporti	fra	privati,	ha	
probabilmente	contribuito	ad	alleggerire	la	tensione	e	l’amministrazione	del	progetto	
nel	suo	insieme	rispetto	a	garanzie,	tutele,	verifiche...che	l’acquirente	romano	avrebbe	
probabilmente	dovuto	dare	in	una	condizione	di	maggiore	controllo.		
A.P.	Tornando	alla	povertà	di	pianificazione	di	cui	si	parlava	prima,	lei	crede	che	questo	
atteggiamento	un	po’	troppo	semplicistico	si	rispecchi	nei	documenti	scambiati	fra	lei	
progettista	e	l’SGR?	Che	tipo	di	documenti	erano?	
A.B.	In	alcuni	casi	sì.		Le	carte	erano	tutte	quelle	che	un	rapporto	di	questo	tipo	
prevede:	il	nostro	contratto	con	l’SGR	sanciva	l’incarico	per	la	progettazione	
architettonica	e	la	direzione	lavori	per	la	trasformazione	dei	due	edifici	
sostanzialmente,	ma	non	ci	è	mai	arrivato	alcuno	studio	strategico	o	un	piano	di	
fattibilità.	A	monte	del	rapporto	ci	sono	solamente	gli	strumenti	urbanistici	della	città	e	
i	vincoli	da	parte	della	sovrintendenza	per	l’involucro	e	l’ultimo	piano.	Non	ci	sono	stati	
altri	elementi	che	in	qualche	modo	sancivano	percorsi	diversi	da	quelli	che	qualsiasi	
progettista	può	interpretare	rispetto	agli	strumenti	urbanistici.	E’	completamente	
mancato	uno	studio	strategico	di	ciò	che	si	andava	ad	immettere	sul	mercato,	di	totale	
pertinenza	della	SGR.	Se	io	come	progettista	posso	avere	la	sensibilità	di	dare	certi	tagli	
alle	unità	di	palazzo	Gualino,	non	è	nelle	mie	corde	quello	di	stabilire	se	questi	tagli	
devono	essere	piccoli,	piccolissimi,	medi,	piccoli	ai	piani	bassi,	medi	ai	piani	alti,	ecc.	
Posso	usare	un	criterio	di	buon	senso,	ma	non	è	sufficiente	in	un	caso	di	questa	portata,	
soprattutto	se	il	bene	iniziale	aveva	un	valore	altissimo	in	termini	culturali,	strategici	ed	
economici;	la	trasformazione	non	poteva	prescindere	da	un’attentissima	valutazione	
delle	condizioni	di	mercato	perché	un	piccolo	errore	rispetto	ai	tagli	delle	unità	poteva	
invalidare	completamente	il	business	plan	e	portarlo	ad	una	redditività	zero.	Questa	è	
la	sostanza	del	problema.	Un	documento	con	i	dovuti	studi	di	mercato	sarebbe	dovuto	
arrivare	come	brief	del	nostro	incarico,	almeno	per	la	tipologia	dei	tagli;		l’SGR	si	
occupa	di	immobili	e	avrebbe	potuto	assegnare	un	incarico	per	valutare	quali	
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potessero	essere	i	tagli	più	idonei,	a	quel	punto	avremmo	generato	un	programma	
funzionale	che	istruiva	la	progettazione	a	partire	da	quei	tagli.	
A.P.	Per	quanto	riguarda	l’interfaccia	con	l’amministrazione	pubblica	e	la	
sovrintendenza,	si	sono	affidati	completamente	a	voi	o	c’erano	canali	paralleli	attivi?	
A.B.	Si	sono	affidati	totalmente	a	noi.	Noi	abbiamo	gestito	e	governato	in	maniera	
molto	puntuale	i	rapporti	con	gli	enti,	sopperendo	anche	ad	una	latitanza	fortissima	
dell’SGR	che	non	essendo	sul	territorio	conosceva	poco	le	modalità	con	cui	rapportarsi	
a	queste	istituzioni	che	cambiano	in	ogni	città	e	richiedono	molta	attenzione.			
INTERVISTA:	
a	Giorgio	Da	Rold	
09	|	11	|	2016		
Head	of	Property	Management	presso		
BNP	Paribas	Real	Estate		
Property	Management	Italy	S.r.l.	
	
	
A.P.	[...]	Qual	è	il	ruolo	della	sua	figura	all’interno	delle	dinamiche	di	gestione	dei	fondi	
immobiliari?	
G.D.R.	Noi	siamo	la	società	che	all’interno	del	gruppo	si	occupa	della	gestione	
immobiliare.	Questo	ambito	è	scomponibile	in	diverse	sottocategorie.	Un’area	che	
riguarda	le	questioni	tecniche,	a	livello	di	organigramma	identificate	come	technical	
manager	o	building	manager.	Come	dice	la	parola	stessa,	sono	le	persone	che	
presidiano	l’immobile	occupandosi	degli	aspetti	manutentivi;	dei	servizi	sia	ordinari	
che	straordinari;	dell’ingaggio;	della	contrattualizzazione	e	governo	dei	fornitori	che	
operano	sull’immobile.	Gestiscono	inoltre	l’interfaccia	con	i	professionisti	incaricati	e	
infine	verificano	gli	adempimenti	normativi	legati	all’immobile.	Sono	ulteriormente	di	
loro	competenza	eventuali	cantieri	di	manutenzione	straordinaria	capitalizzabili	o	
meno,	(noi	distinguiamo	fra	interventi	che	incrementano	il	valore	intrinseco	
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dell’immobile	e	quelli	non	capitalizzabili	che	sono	interventi	sostitutivi	e	non	ne	
incrementano	il	valore).		
Oltre	alla	figura	del	technical	manager	ci	sono	le	figure	amministrative	che	al	loro	
interno	si	dividono	in	tre	ambiti	di	competenza:	la	gestione	dei	contratti	di	locazione,	
(anagrafica	degli	inquilini,	fatturazione	attiva,	gestione	degli	incassi,	morosità,	
conseguenti	azioni	di	recupero	del	credito	e	fiscalità	immobiliare	legata	al	contratto	di	
locazione),	la	fiscalità	immobiliare	(pagamento	delle	imposte	legate	all’immobile	-	IMU,	
TASI,	TARES,	ecc.)	e	la	contabilità.	Noi	gestiamo	direttamente	tre	tipologie	di	veicolo	
d’investimento	che	sono:	S.r.l.	con	in	pancia	gli	immobili,	dette	Special	Porpouse	
Vehicles	(SPV),	Fondi	immobiliari	o	Fondi	immobiliari	di	diritto	non	Italiano.	
Quest’ultimo	è	relativamente	nuovo,	grazie	a	nuove	normative	introdotte	da	due	anni	
a	questa	parte	il	mercato	si	è	aperto:	per	avere	patrimonio	in	Italia	in	passato	si	doveva	
essere	una	s.r.l.	italiana	o	un	fondo	di	diritto	italiano,	adesso	la	SGR	può	essere	
lussemburghese	così	come	il	fondo,	ma	possono	avere	il	patrimonio	in	Italia.	Questa	
liberalizzazione	degli	investimenti	ci	ha	permesso	di	acquisire	la	gestione	di	diversi	
patrimoni	di	fondi	esteri	che	investono	in	Italia.	I	nostri	clienti	sono	anche	fondi	
d’investimento	tedeschi,	francesi	o	lussemburghesi	con	dei	portafogli	paneuropei,	che	
investono	parte	del	loro	patrimonio	sul	mercato	italiano.		
Dopo	il	tecnical	e	gli	amministrativi,	la	terza	sottocategoria	è	rappresentata	dal	
property	manager	vero	e	proprio,	che	è	il	mio	ruolo	specifico.	Il	property	manager	è	la	
figura	che	si	occupa	innanzi	tutto	delle	relazioni	con	il	cliente,	è	il	focal	point	del	il	
cliente	per	tutti	gli	ambiti	gestionali:	è	la	figura	che	fa	da	sintesi	e	trait	d’union	delle	
competenze	elencate	prima;	inoltre	gestisce	il	budget,	i	report	dal	lato	cliente,	
(solitamente	con	cadenza	mensile);	tiene	sotto	controllo	tutti	i	costi	e	i	ricavi	generati	
dal	singolo	immobile	e	determina	così	il	net	operative	income	dell’investimento.	Su	
base	trimestrale	diamo	al	nostro	cliente	un	actual	dove	dichiariamo	quali	fatture	sono	
state	emesse,	quali	pagamenti	sono	stati	ricevuti,	quali	morosità	abbiamo	sostenuto	e	
diamo	anche	un	forecast,	una	proiezione	dei	flussi	di	cassa	che	ci	si	aspetta	nei	
successivi	tre	trimestri.	Il	property	si	relaziona	con	il	cliente	e	gestisce	gli	inquilini;	
rinegozia	i	contratti	di	locazione;	di	supportare	le	proprietà	nella	fase	di	nuovo	
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inserimento	di	inquilini	se	si	hanno	degli	immobili	sfitti;	di	coordinare	broker	esterni	
dove	necessario	e	dare	supporto	in	fase	di	vendita	o	acquisto	dell’immobile	(sales	
support).		
A.P.	Quindi,	se	capisco	bene,	il	rapporto	diretto	con	i	progettisti	viene	gestito	dai	suoi	
collaboratori	del	settore	technical	management?	
G.D.R.	Il	Technical	manager	è	una	figura	esecutiva.	La	fase	di	individuazione,	selezione,	
onbourding	e	la	fase	decisionale	viene	gestita	dal	Property	manager	in	accordo	con	la	
proprietà	o	con	il	soggetto	gestore	(SGR)	nel	caso	dei	fondi.	Una	volta	selezionato	il	
professionista	e	deciso	il	da	farsi,	il	technical	manager	accompagna	il	professionista	
nella	fase	esecutiva.		
A.P.	A	proposito	di	progettisti,	come	si	articola	il	rapporto	con	l’SGR?	Quando	vengono	
chiamati	e	quali	sono	le	dinamiche	di	selezione?	
G.D.R.	Innanzitutto,	il	property	manager	deve	rendere	operative	le	strategie	
dell’investitore	o	della	proprietà,	è	lui	che	deve	indicare	per	una	data	attività,	se	è	
necessario	o	meno	avvalersi	di	professionisti	terzi.	Faccio	un	esempio	semplice	per	
rendere	chiaro	il	concetto:	se	c’è	bisogno	di	fare	un	intervento	di	manutenzione	
straordinaria,	noi	suggeriamo	alla	proprietà	se	sia	necessario	fare	una	pratica	
amministrativa,	avere	un	professionista	che	faccia	un	progetto	preliminare,	fare	un	
computo	metrico	per	poi	lanciare	una	gara,	ecc.	Insomma	siamo	noi	a	suggerire	la	
strategia	migliore	da	adottare	e,se	necessario,	gestiamo	le	controversie.		
Per	quanto	riguarda	i	fondi	immobiliari,	il	loro	regolamento	interno	impone	di	fare	
riferimento	alle	così	dette	vendor	list:	i	soggetti	che	lavorano	con	il	fondo	immobiliare	
devono	essere	degli	operatori	preliminarmente	sottoposti	ad	una	qualifica	solitamente	
svolta	dagli	uffici	acquisti	(che	nel	nostro	caso	si	trovano	all’interno	della	società	di	
property	management).	L’SGR	demanda	al	property	anche	la	procedura	di	selezione		
dei	propri	fornitori:	l’iter	prevede	che,	una	volta	contattato,	egli	produca	un	set	
documentale	composto	da	alcuni	documenti	base	come	la	visura	camerale,	il	DURC,	
l’anti-riciclaggio,	la	dichiarazione	che	non	operi	con	paese	sotto	embargo,	le	
certificazioni,	se	sono	richieste,	per	la	data	attività	da	svolgere,	l	iscrizione	all’albo,	ecc.	
Tutto	il	set	documentale	richiesto	dall’ufficio	acquisti,	viene	caricato	su	un	data	base	e	
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il	sistema	come	output,	restituisce	o	meno	l’idoneità	alle	nostre	policy.	Questo	primo	
step	rende	il	professionista	“ingaggiabile”.	Il	nostro	albo	interno	è	aggiornato	con	
scadenza	semestrale,	comprese	le	certificazioni	qualora	richiesto.	Una	volta	stilata	
questa	lista,	in	base	alle	policy	dell’SGR	e	in	ottemperanza	del	regolamento	del	fondo,	
si	distinguono	gli	ingaggi	in	due	categorie:	sotto-soglia	e	sopra-soglia.	Se	il	progetto	è		
sotto-soglia	il	professionista	può	essere	ingaggiato	anche	senza	una	gara	(Queste	soglie	
sono	molto	basse,	parliamo	di	incarichi	fra	i	diecimila	e	i	trentamila	euro).	Sopra	tale	
soglia	deve	essere	fatta	una	gara.	Anche	in	questi	casi	il	property	manager	indica	alla	
proprietà	almeno	tre	soggetti	-	di	norma	se	ne	invitano	da	tre	a	cinque	scegliendoli	dal	
nostro	albo	fornitori.	I	criteri	di	composizione	della	vendor	list,	e	della	conseguente	
scelta	del	professionista	da	incaricare	sono	i	seguenti:	il	track	record,	dove	si	analizza	il	
portfolio	del	professionista	cercando	evidenze	di	opere	o	interventi	analoghi	a	quelli	
richiesti.	Solitamente,	il	track	record	è	l’elemento	che	inclina	in	maniera	
preponderante	la	scelta.	
A.P.	Si	tende	quindi	ad	escludere	professionisti	ad	inizio	carriera?	
G.D.R.	In	verità	dipende	dalle	attività.	In	alcuni	casi	il	track	record	pesa	di	più,	come	nel	
caso	di	un	consolidamento	strutturale,	mentre	nel	caso	di	una	riqualificazione	di	una	
hall	è	decisamente	meno	importante.	Un	secondo	criterio	importante	è	la	
localizzazione:	se	operiamo	nel	contesto	di	Trieste,	dove	ad	esempio	abbiamo	una	
quarantina	di	immobili,	è	buona	cosa	appoggiarsi	a	professionisti	che	conoscano	la	
realtà	triestina.	Sia	per	motivi	legati	all’accesso	ai	pubblici	uffici,	sia	nell’esempio	
specifico	di	Trieste	di	conoscenza	del	catasto	“tavolare”	che	è	del	tutto	peculiare	
rispetto	ad	altre	zone	d’Italia.	Un	altro	criterio	fondamentale	è	la	solidità:	si	considera	
l’organizzazione	interna,	la	dimensione	dello	studio	e	il	numero	di	soggetti	che	lo	
compongono.	Sono	importanti	le	professionalità	presenti	nello	studio:	se	ad	esempio	
stiamo	appaltando	un	servizio	di	progettazione	esecutiva,	solitamente	uno	studio	di	
ingegneria	ci	dà	una	maggiore	solidità	rispetto	ad	uno	studio	di	architettura,	anche	
studi	integrati	di	architetti	e	ingegneri	sono	tendenzialmente	considerati	come	una	
realtà	più	solida	rispetto	ad	un	tradizionale	studio	di	architettura.	In	ultimo	si	considera	
la	parte	economica.	
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A.P.	Una	volta	stilata	la	graduatoria	delle	gare	In	base	a	questi	criteri,	qual	è	la	figura	
che	decide	l’assegnazione?	
G.D.R.	Innanzi	tutto	va	detto	che	prima	dell’apertura	delle	buste	si	decide	quale	
tipologia	di	gara	fare	a	seconda	dell’importo	in	questione:	può	essere	una	gara	a	
ribasso	o	una	gara	a	prezzi	unitari,	che	può	svolgersi	chiedendo	una	percentuale	
sull’importo	delle	opere	ai	professionisti	coinvolti;	oppure	chiedendo,	per	alcune	
tipologie	di	intervento,	un	prezzo	espresso	in	termini	di	Euro/ora	per	le	varie	figure	
richieste.	Si	decide	inoltre	se	la	gara	sarà	fatta	in	una	fase	unica	(apertura	buste,	analisi,	
tabulazione	e	attribuzione	punteggi)	oppure	se	si	dovrà	procedere	ad	un	secondo	
riallineamento,	dove	vengono	scartati	alcuni	che	tecnicamente	non	si	sono	dimostrati	
all’altezza	o	non	hanno	offerto	le	garanzie	attese.	Fatto	ciò,	consegniamo	al	fund	
manager	dell’SGR	una	tabulazione,	con	l’offerta	economica,	la	validazione	di	congruità	
(le	offerte	anomale	per	eccesso	di	ribasso	ad	esempio	vengono	scartate	in	quel	
momento)	e	un	allegato	con	un	nostro	parere	su	ogni	candidato.	Il	fund	manager	ha	
l’ultima	parola:	ha	il	polso	delle	situazione	e	può	decidere	di	essere	concorde	con	noi	o	
scegliere	altrimenti,	anche	in	base	all’inclinazione	dei	propri	quotisti.		
Presa	questa	decisione	e	assegnati	gli	incarichi,	si	parte	con	la	fase	esecutiva.	Il	
property	manager	attiva	il	fornitore,	viene	stipulato	il	contratto	ed	il	professionista	è	
ingaggiato.	Sono	in	seguito	trasmessi	tutti	i	documenti,	necessari	per	l’espletamento	
dell’attività,	oltre	a	quelli	già	trasmessi	in	fase	di	gara;	viene	fatto	un	primo	sopralluogo	
sull’immobile	e	se	ci	sono	dei	temi	in	contraddittorio	viene	chiamata	anche	l’impresa	
esecutrice;	se	ci	sono	temi	assicurativi,viene	chiamato	il	perito	dell’assicurazione.	In	
sintesi	si	fa	un	primo	incontro	con	tutti	i	soggetti	incaricati	e	poi	si	dà	il	via	all’attività.		
A.P.	Esistono	casi	in	cui	oltre	ad	una	verifica	documentale	e	dell’esperienza,	si	
chiamano	i	professionisti	a	gare	di	progettazione?	
G.D.R.	Fino	ad	ora	ho	parlato	di	una	gara	per	la	selezione	dei	progettisti.	Nel	caso	di	
interventi	più	radicali,	come	ad	esempio	una	riqualificazione	completa	che	si	è	fatta	
sull’immobile	di	Via	Tortona	33	(qui	a	Milano),	più	che	una	gara	è	stato	fatto	un	beauty	
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contest.135	Sono	stati	chiamati	cinque	studi	di	architettura,	selezionati	con	i	criteri	che	
le	ho	detto	prima,	a	tutti	è	stato	chiesto	di	fare	un’offerta	economica	in	percentuale	
sul	valore	delle	opere	per	la	progettazione	preliminare,	comunale	ed	esecutiva,	per	la	
direzione	lavori,	e	fu	chiesto	loro	di	presentare	un	concept.	Ogni	studio	ha	presentato	
una	prima	idea	di	potenziale	intervento,	facendo	vedere	quelle	che	sarebbero	potute	
essere	le	linee	architettoniche	scelte,	la	riconfigurazione	da	un	punto	di	vista	
planimetrico	degli	spazi,	le	attività	insediate	(noi	a	priori	avevamo	dato	delle	linee	
guida	ma	loro	hanno	interpretato	e	ampliato	quelle	indicazioni).	Sulla	base	di	questi	
materiali	abbiamo	scelto	l’idea	di	intervento	che	ci	sembrava	più	calzante	da	un	punto	
di	vista	del	risultato.			
A.P.	L’adozione	della	procedura	del	beauty	contest	è	prevista	da	precise	norme	del	
vostro	regolamento	o	è	lasciata	alla	discrezione	dei	manager	di	volta	in	volta?	
G.D.R.	E’	specificatamente	prevista	dal	regolamento,	normalmente	in	base	all’importo	
dei	lavori.	Nel	caso	citato	ad	esempio,	l’iter	completo	aveva	previsto	l’appaltato	dello	
studio	di	fattibilità	ad	un	professionista	della	nostra	lista	di	fornitori.	Questo	lavoro	si	
concentrava	prevalentemente	su	un’analisi	urbanistica	per	capire	se	fosse	stata	
espressa	tutta	la	SLP,	se	le	destinazioni	d’uso	fossero	almeno	in	parte	modificabili,	una	
stima	degli	oneri	urbanistici	eventualmente	da	pagare,	e	un	primissimo	budget	di	
riqualificazione	dell’immobile.	In	parallelo,	la	nostra	società	ha	fatto	uno	studio	su	
quale	potesse	essere	in	futuro	il	canone	di	locazione.	Quindi	abbiamo	chiesto	ad	un																																																									135	La	prima	applicazione	del	meccanismo	del	beauty	contest	è	attribuita	a	John	Maynard	
Keynes,	il	quale,	al	capitolo	12	di	Teoria	generale	dell'occupazione,	dell'interesse	e	della	moneta,	
cita	il	beauty	contest	come	strumento	di	intervento	nell'economia.	Keynes	descrisse	l'azione	di	
agenti	razionali	in	un	mercato	usando	un'analogia	basata	su	un	immaginario	concorso	indetto	
da	un	giornale	nel	quale	fosse	chiesto	ai	partecipati	di	scegliere	le	sei	"più	belle"	donne	da	un	
insieme	di	fotografie.	Le	persone	che	avessero	scelto	la	faccia	di	maggior	gradimento	(cioè	
quella	più	votata	dal	totale	dei	partecipanti)	avrebbero	quindi	potuto	vincere	un	premio.	
Una	strategia	ingenua	sarebbe	per	un	partecipante	di	scegliere	le	sei	facce	da	lui	considerate	
più	belle.	Un	partecipante	più	astuto,	che	volesse	massimizzare	le	possibilità	di	vincere	un	
premio,	dovrebbe	pensare	a	qual	è	l'idea	di	bellezza	della	maggioranza	della	popolazione	e	
quindi	fare	una	scelta	basata	su	un'inferenza	della	propria	conoscenza	sulla	percezione	comune.	
Questo	ragionamento	può	essere	portato	un	passo	in	avanti,	al	fine	di	prendere	in	
considerazione	il	fatto	che	anche	gli	altri	partecipanti	faranno	le	proprie	scelte	non	in	base	ai	
propri	gusti	ma	tenendo	conto	della	percezione	collettiva	della	bellezza.	Ragionamento	che	può	
essere	nuovamente	applicato	e	così	via.		
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professionista	di	fare	uno	studio	di	fattibilità	per	capire	i	costi	dell’intervento,	mentre	
noi	abbiamo	analizzato	quali	sarebbero	stati	i	ricavi	che	ci	si	sarebbe	potuti	aspettare.		
In	una	fase	successiva,	è	stato	organizzato	un	beauty	contest	dove	non	abbiamo	
chiesto	l’offerta	economica,	ma	solamente	di	produrre	il	concept.	Così	da	cinque	
proposte	abbiamo	scelto	i	tre	progetti	che	ci	erano	sembrati	più	performanti	come	
idea,	come	risultato,	come	linea	architettonica	e	come	soluzioni	costruttive	proposte.	
Naturalmente	c’era	un	budget	di	spesa	massima	data	(10	milioni	di	Euro).	Avevamo	
inoltre	specificato	il	desiderio	di	una	certa	SLP:	esisteva	la	possibilità	di	traslazione	
della	superficie	interrata	o	del	piano	terra	in	copertura;	c’erano	dei	vincoli	paesaggistici	
da	rispettare;	le	funzioni	insediate	dovevano	considerare	i	piani	alti	ad	uso	esclusivo	di	
uffici;	un	piano	intermedio	adibito	a	parcheggio	sarebbe	diventato	sede	di	uffici;	
mentre	al	piano	terra	si	voleva	creare	uno	zoccolo	commerciale	con	del	food	o	altre	
funzioni	rivolte	al	pubblico.	Le	indicazioni	del	bando	erano	alquanto	puntuali.	Fatto	il	
beauty	contest,	ne	abbiamo	scelti	tre	e:	loro	abbiamo	chiesto	l’offerta	economica	e	da	
lì	siamo	arrivati	alla	fase	di	gara	svoltasi	secondo	i	meccanismi	di	cui	le	parlavo	prima.	
Abbiamo	poi	appaltato	l’incarico	a	al	vincitore.		
A.P.	Qual	è	la	figura	professionale	che	giudica	i	“disegni”	per	valutare	le	proposte	e	
poter	stilare	le	graduatorie?	
G.D.R.	Nel	beauty	contest	non	sono	arrivati	disegni,	gli	studi	hanno	prevalentemente	
fatto	dei	rendering	per	farci	vedere	quelle	che	potevano	essere	le	facciate	e	le	linee	
architettoniche,	si	sono	concentrati	su	dei	layout	di	distribuzione	per	evidenziare	lo	
schema	delle	funzioni	insediate.	Ad	esempio	lo	studio	vincitore,	ha	ipotizzato	di	
traslare	in	copertura	della	SLP	dal	piano	terra,	creando	lì	una	nuova	zona	con	un	ufficio	
panoramico	e	delle	sale	riunion	affiancate	da	un	roof	garden:	così	ha	reso	vivibile	
anche	il	piano	alto,	ha	previsto	una	nuova	scala	esterna	per	questioni	di	affollamento	e	
prevenzione	incendi,	inoltre	il	piano	primo	dove	c’erano	dei	parcheggi	con	due	rampe	
laterali	di	accesso	ha	subito	un	cambio	di	destinazione	a	uffici	con	la	conseguente	
demolizione	delle	rampe;	sono	stati	sfruttati	i	due	piani	interrati	adibiti	ad	archivio	e	
parcheggi	per	ampliare	la	funzione	a	parcheggio;	in	fine	si	è	spostato	il	solaio	del	piano	
primo	rendendo	la	hall	d’ingresso	a	doppia	altezza	e	parzialmente	interrata	con	
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ingresso	al	mezzanino.	In	ogni	caso	le	proposte	sono	state	giudicate	da	noi,	property	e	
asset	manager.	Siamo	quasi	tutti	architetti	o	ingegneri	di	formazione.						
A.P.	Restando	sul	tema	della	figura	del	progettista,	quali	sono	i	difetti	più	comuni	che	
riscontrate	nei	progettisti	che	vi	affiancano?		
G.D.R.	Il	difetto	più	comune	riguarda	le	scadenze.	Spesso,	purtroppo,	non	vengono	
rispettate.	Ci	sono	sempre	dei	programmi	di	consegna	delle	diverse	fasi	progettuali	che	
sono	puntualmente	disattesi.	Ad	esempio,	un	classico	problema	si	ha	quando	a	
cantiere	avviato	gli	esecutivi	tardano	ad	arrivare	e	si	lavora	alle	strutture	senza	i	
disegni	delle	linee	di	distribuzione	degli	impianti.	In	questi	casi	o	il	cantiere	ritarda,	con	
conseguenti	aumenti	dei	costi,	oppure	va	avanti	sulla	base	del	progetto	definitivo	e	si	
affida	alla	direzione	lavori	per	risolvere	i	nodi	più	complicati.	Un	secondo	tema	è	
rappresentato	dalla	competenza	spesso	deficitaria	nella	redazione	dei	progetti	
esecutivi.	Sui	concept	gli	studi	sono	all’altezza,	ma	sull’impiantistica	e	i	dettagli	
costruttivi	in	generale,	sono	pochi	quelli	che	riescono	a	produrre	elaborati	di	qualità.	
Come	terzo	elemento,	viene	data	tanta	rilevanza	all’aspetto	architettonico,	spesso	
sottostimando	la	componente	impiantistica:	mi	è	capitato	di	perdere	ore	a	discutere	
del	top	del	bagno	che	doveva	essere	inclinato	in	una	determinata	maniera	con	una	
certa	canalina,	mentre	per	noi	questi	aspetti	sono	totalmente	ininfluenti.	Consideri	che	
noi	lochiamo	gli	spazi	il	più	delle	volte,	non	importa	a	nessuno	se	il	top	è	grigio	o	
bianco,	bello	o	brutto.	Noi	non	vogliamo	che	il	nostro	inquilino	ci	chiami	per	dirci	che	
hanno	una	vertenza	sindacale	perché	il	getto	dell’aria	condizionata	è	troppo	
concentrato	non	c’è	un	buon	confort	climatico	all’interno	dei	loro	uffici.		
A.P.	Ci	sono	stati	casi	di	gravi	inadempienze	sfociate	in	controversie?		
G.D.R.	La	pietra	dello	scandalo	è	spesso	il	layout	interno.	Le	società	che	forniscono	
questo	tipo	di	servizio	sono	molto	efficaci	nel	distribuire	gli	spazi,	ma	sottostimano	
quasi	sempre	l’aspetto	impiantistico	perché	fondamentalmente	non	lo	conoscono.	
Raramente	hanno	personale	in	house	che	abbia	competenze	di	impiantistica	e	
rimangono	ad	un	livello	approssimativo.	Ci	sono	state	diverse	cause	legali	di	questa	
tipologia,	così	come	procedimenti	con	la	direzione	lavori	nel	caso	di	vizi	costruttivi	da	
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parte	delle	imprese	che	non	sono	stati	intercettati	adeguatamente.	Nel	caso	in	cui	si	
vada	in	causa	con	imprese	costruttrici,	citiamo	sempre	anche	la	direzione	lavori.		
A.P.	Si	può	quindi	dire	che	un	limite	da	lei	risocntrato	passa	per	una	grande	attenzione	
al	concept,	o	a	questioni	formali,	ma	che	questi	aspetti	non	incontrano	le	vostre	
esigenze	spesso	legate	a	esigenze	molto	tecniche?	Secondo	lei	questo	può	essere	
dovuto	ad	una	retorica	“autoriale”	che	i	professionisti	hanno	del	proprio	mandato?	
G.D.R.	Direi	di	sì.	Nel	mio	discorso	vorrei	distinguere	nettamente	le	società	che	fanno	i	
layout	da	quelle	di	progettazione	e	ingegneria.	Quelle	che	ritengo	particolarmente	
deficitarie	su	alcuni	aspetti	sono	le	prime.		
A.P.	Quando	dice	“società	di	layout”	sta	pensando	al	modello	classico	dello	studio	di	
architettura?	
G.D.R.	Sì.	I	professionisti	che	fanno	layout	o	sono	architetti	e	peccano	da	un	punto	di	
vista	costruttivo	e	impiantistico,	oppure	sono	studi	tecnici	interni	alle	società	che	
forniscono	le	pareti	attrezzate.	In	quest’ultimo	caso	promuovono	il	loro	prodotto	con	
un	driver	molto	commerciale,	secondo	il	quale	più	pareti	sono	previste	nel	progetto,	
più	prodotto	avranno	venduto	e	aspetti	che	influenzano	direttamente	il	comfort	degli	
utenti	di	quegli	spazi	molto	spesso	passano	in	secondo	piano.		
A.P.	Rimanendo	centrati	sulla	figura	del	progettista,	quali	sono	invece	le	competenze	
che	maggiormente	apprezzate	nei	professionisti	con	i	quali	vi	relazionate?	
G.D.R.	E’	molto	apprezzato	chi	riesce	a	stilare	con	precisione	il	computo	metrico;	non	
l’ho	citato	come	difetto,	ma	chi	sbaglia	i	conti	ci	mette	in	difficoltà,	essendo	il	nostro	
un	mondo	molto	burocratico	e	fortemente	regolato.	Mi	spiego	meglio:	se	il	property	
manager	si	rivolge	al		fund	manager,	che	a	sua	volta	va	dal	quotista	in	un	advisory	
committee	e	prefigura	un	certo	valore	di	spesa	e	in	seguito	quella	spesa	risulta	essere	
insufficiente	si	crea	un	problema	molto	grave.	Consideri	che	i	fondi	immobiliari	
lavorano	su	linee	di	finanziamento:	ciò	vuol	dire	che	c’è	una	banca	o	un	pool	di	banche	
e	di	assicurazioni	che	hanno	previsto	una	spesa,	ed	è	molto	complicato	modificare	
questi	accordi,	in	casi	come	quelli	appena	citati	normalmente	qualcuno	si	deve	
dimettere.	Di	conseguenza	si	considera	un	errore	grave	sottostimare	i	costi	degli	
interventi.			
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A.P.	A	proposito	di	qualità	apprezzabili,	come	si	declina	all’interno	della	vostra	società	
il	concetto	di	qualità	architettonica?	
G.D.R.	Le	rispondo	dicendo	che	noi	vediamo	gli	immobili	da	un	punto	di	vista	
prettamente	funzionale.	La	nostra	prima	necessità,	o	requirement,	è	la	funzionalità	e	
l’attenzione	alle	prestazioni	che	l’edificio	deve	performare	nei	confronti	dei	suoi	utenti.	
Di	contro,	gli	aspetti	più	importanti	sono	legati	alla	salubrità	dei	luoghi,	al	confort	
climatico,	all’accessibilità,	all’illuminazione,	ecc.	Nel	caso	specifico	delle	residenze	
invece,	il	driver	è	prettamente	commerciale.	Grazie	ad	un	lavoro	di	studio	delle	nostre	
agenzie,	in	base	alle	caratteristiche	dell’immobile	e	alla	zona	dove	questo	si	trova	e	alla	
definizione	della	fascia	sociale	che	diventa	il	target,	si	decide	se	fare	un	prodotto	da	
uso	“prima	casa”	o	da	reddito	e	di	conseguenza	si	determinano	i	tagli	degli	alloggi.	
Quando	questo	è	deciso	nei	dettagli,	si	stila	un	brief	e	si	consegna	il	materiale	ad	un	
progettista	che	dovrà	progettare	un	edificio	con	quelle	date	caratteristiche.		
A.P.	Se	potesse	suggerire	un	corso	da	inserire	all’interno	della	facoltà	di	architettura,	
quale	proporrebbe?	
G.D.R.		Io	ho	fatto	il	Politecnico	di	Milano,	quando	ho	finito	stava	iniziando	un	corso	
intitolato	“Gestione	del	costruito”,	un	approfondimento	basato	su	una	visione	
gestionale	dell’edilizia.	A	mio	giudizio	agli	architetti	manca	questo:	l’architetto	
progetta	traducendo	in	carta	un’idea,	la	traduce	in	permessi,	in	atti	amministrativi	e	in	
una	fase	esecutiva;	ad	un	certo	punto	però	il	cantiere	si	conclude,	l’edificio	è	costruito,	
funzionante	e	si	tende	a	dimenticarlo.	Manca	la	consapevolezza	dell’intero	ciclo	di	vita	
dell’edificio:	per	fare	un	esempio,	quando	si	sceglie	una	determinata	tipologia	di	
parete,	è	necessario	pensare	anche	a	quale	saranno	i	costi	per	pulirla,	quale	sarà	la	
frequenza	necessaria,	e	l’accesso	per	la	pulizia.	Ad	oggi	manca	l’attenzione	alla	
manutenzione	durante	l’intero	ciclo	di	vita	dell’immobile.				
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CAP	6.___________________		Il	potere	del	Progetto.	
	
I	Fondi	immobiliari	ad	apporto	pubblico	rappresentano	uno	strumento	di	“nuova	
generazione”	che,	come	abbiamo	avuto	modo	di	vedere	nei	cinque	capitoli	precedenti,	
in	un	mercato	immobiliare	sempre	più	finanziarizzato	e	aperto	ad	una	dimensione	
globale,		potrà	svolgere	un	ruolo	determinante	per	la	valorizzazione	del	patrimonio	
pubblico	o	più	in	generale	per	le	trasformazioni	urbane	tout	court.		
La	questione	che	si	pone	in	questa	ultima	parte	della	ricerca	assume	un	carattere	
puramente	disciplinare	e	riguarda	il	ruolo	che	il	progetto	può	svolgere	all’interno	di	
queste	dinamiche	finanziarie.	Si	cercherà	in	primis	di	analizzare	la	rete	di	attori	
coinvolti	nei	processi	che	abbiamo	approfondito	attraverso	i	due	casi	studio	e	da	lì	
muovere	per	delineare	il	profilo	del	progettista	impegnato	in	questo	ambito.		
Come	già	anticipato	nell’introduzione	della	tesi,	si	desidera	superare	il	modello	
autoriale	al	quale	si	riconosce	una	certa	in-effettualità,	testimoniata	e	rilevata	in	
diverse	occasioni	legate	alle	esperienze	dei	fondi.		
Per	un’analisi	che	possa	andare	oltre	la	mappatura	degli	attori	iniziale	e	oltre	il	modello	
costruito	attorno	al	soggetto	autore	ci	si	doterà	di	una	serie	di	strumenti	teorici	atti	a	
definire	un	cambio	di	paradigma	interpretativo	del	progetto.	Partendo	da	alcune	
riflessioni	sulla	legittimità	di	mandato	del	progettista	affermatasi	sempre	più	negli	
ultimi	anni	presso	l’accademia	torinese	e	utilizzando	strumentalmente	le	ricerche	di	
Latour	e	Ferraris,	si	determina	uno	schema	alternativo	fondato	non	più	
sull’intenzionalità	bensì	sugli	effetti,	non	più	sui	soggetti	autori	ma	sulla	realtà	
oggettuale	dei	documenti	prodotti	da	quest’ultimi,	eliminando	così	il	passaggio	nella	
scatola	nera	della	mente	autoriale	che	rendeva	difficoltosa	qualsiasi	analisi	puntuale	
dei	processi	progettuali.	
Questo	passaggio	che	a	breve	vedremo	in	dettaglio,	è	necessario	per	immaginare	un	
nuovo	modello	operante	che	possa	andare	verso	una	maggiore	effettualità	del	
progetto	nel	ciclo	economico	post-crisi	così	come	richiamato	dal	titolo	stesso	della	
ricerca.		
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6.0.	Premessa	
		
La	ricerca,	in	una	sua	fase	embrionale,	aveva	l’obiettivo	di	indagare	le	trasformazioni	
urbane	che	coinvolgono	fondi	immobiliari	perché	considerate	ambiti	ancora	poco	
studiati	dai	dipartimenti	di	progettazione136	e	di	conseguenza	necessitassero	di	
un’indagine	approfondita	per	mettere	in	luce	le	loro	potenzialità	e	le	eventuali	criticità.	
Attraverso	l’analisi	puntuale	dei	due	casi	studio	e	le	testimonianze	dei	protagonisti	
diretti	raccolte	dal	testo,	è	emersa	spesso	una	criticità	legata	alla	definizione	delle	
competenze	disciplinari.		
Nell’affrontare	questo	tema	si	potrebbe	tornare	indietro	fino	agli	anni	trenta	e	alla	
valigia	dell’architetto	di	Gustavo	Giovannoni137,	ovvero	all’insieme	delle	conoscenze	
necessarie	alla	sua	formazione.	Secondo	questa	metafora,	se	mi	è	concessa	la	
semplificazione,	il	bagaglio	culturale	dell’architettura	era	il	risultato	di	una	sommatoria	
di	supplenze	provenienti	da	diverse	discipline	come	la	storia,	la	matematica,	la	
geometria	descrittiva	e	così	via.	Tuttavia,	oggi	è	universalmente	condivisa	la	posizione	
secondo	la	quale	la	consistenza	intrinseca	del	sapere	del	progettista	non	sia	data	dalla	
somma	delle	competenze	di	altri	ambiti,	bensì	dalla	sua	capacità	di	fare	sintesi.	Questa	
prerogativa	messa	in	atto	attraverso	la	produzione	dei	documenti	di	progetto,	diventa	
la	chiave	per	poter	comprendere	al	meglio	le	dinamiche	fini	che	animano	i	processi	di	
trasformazione	di	cui	la	tesi	si	occupa.	Il	focus	di	questo	ultimo	capitolo	saranno	le	
dinamiche	processuali	del	progetto	nel	tentativo	di	delineare,	come	già	accennato	
nell’introduzione	della	tesi,	una	dimensione	tattica	alternativa	tesa	ad	una	maggiore	
effettualità	del	progetto	nel	comparto	dei	fondi	immobiliari	durante	il	ciclo	economico	
post-crisi.	E’	utile	premettere	qui	che	per	poter	analizzare	in	dettaglio	tali	dinamiche	ci	
si	affida	al	tradizionale	interesse	dell’ateneo	torinese	per	il	tema	della	legittimità	di	
mandato	del	progettista	che	recentemente	si	è	articolato	in	una	teoria	organica	come																																																									
136	Il	tema	della	finanziarizzazione	del	mercato	immobiliare	è	stato	ampiamente	indagato	nei	
dipartimenti	di	“Estimo”,	così	come	le	politiche	di	valorizzazione	del	patrimonio	pubblico	sono	
stati	oggetto	di	ricerca	presso	i	dipartimenti	di	“Beni	architettonici	e	paesaggistici”.	
137	A	partire	dal	1929	Gustavo	Giovannoni	iniziò	la	collaborazione	con	l'Enciclopedia	italiana,	
per	conto	della	quale	venne	chiamato	a	redigere	le	voci	Architetto	e	Architettura.		
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quella	de	“L’architettura	degli	effetti”,	e		agli	scritti	di	diversi	altri	studiosi	della	
contemporaneità	fra	i	quali	spiccano	il	sociologo	francese	Bruno	Latour	e	il	filosofo	
torinese	Maurizio	Ferraris.	Avremo	modo	di	capire	meglio	questi	riferimenti	a	breve.	
Procediamo	ora	riprendendo	con	l’analisi	delle	dinamiche	raccontate	dai	due	casi	
studio	analizzati.		
	
6.1.	Definizione	dei	soggetti	in	gioco	
Il	primo	livello	di	conoscenza	di	questi	sviluppi	è	rappresentato	da	uno	schema	di	
processo	reso	attraverso	un	diagramma	degli	attori	e	che	presenta	la	mappatura	delle	
loro	interazioni	reciproche.		
Risulta	di	primaria	importanza	individuare	i	soggetti	che	agiscono	all’interno	di	questi	
processi	così	come	gli	schemi	di	potere	che	si	innescano	in	tali	circostanze.	Attraverso	
lo	studio	delle	esperienze	maturate	dai	due	fondi	di	Milano	e	Torino	è	stato	possibile	
disegnare	lo	schema	di	articolazione	(fig.	4.1.	alla	pagina	seguente)	che	disegna	la	
“scacchiera”	sulla	quale	si	dispongono	i	diversi	attori	gravitanti	attorno	allo	strumento	
finanziario	del	fondo.		
Il	riferimento	per	questo	primo	livello	di	lettura	dei	fenomeni	va	alla	cosiddetta	Actor	
Network	Theory	(ANT)138	che	Albena	Yaneva	ha	applicato,	a	partire	dal	2008,	alla	
cartografia	delle	controversie	in	architettura139.	Prendere	in	prestito	questo	metodo	è	
necessario	per	cercare	di	restituire	una	prima	immagine	il	più	completa	possibile	dei	
fenomeni,	con	l’obiettivo	di	mostrare	la	complessità	di	articolazione	delle	
trasformazioni	urbane	concretizzate	attraverso	strumenti	finanziari	e	per	evidenziare	i	
rapporti	di	forza	che	si	innescano	fra	i	diversi	agenti140.	Lo	studio	della	Yaneva	sulla	
																																																								
138	La	teoria	delle	reti	di	attori	nata	negli	anni	ottanta	attraverso	l’azione	di	studio	di	figure	
come	Bruno	Latour,	Michel	Callon	e	John	Law,	e	si	fonda	sul	principio	che	un	sistema	complesso	
si	può	descrivere	attraverso	la	somma	delle	azioni	misurabili	che	accadono	al	suo	interno.	Le	
azioni	compiute	dagli	attori	danno	origine	alla	rete	di	implicazioni	fra	entità	che	restituiscono	il	
quadro	completo	del	fenomeno	analizzato.		
139	Albena	Yaneva,	Maping	Controversies	in	Architecture,	Ashgate,	Farnham,	2012,	p.3	
140	Il	termine	è	utilizzato	nella	Teoria	dei	giochi	per	identificare	il	soggetto.	Questa	teoria	è	la	
scienza	matematica	che	studia	e	analizza	le	decisioni	individuali	di	un	soggetto	in	situazioni	di	
conflitto	o	di	interazione	strategica	con	altri	attori	rivali	(due	o	più)	finalizzate	al	massimo	
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controversia	sviluppatasi	attorno	alla	costruzione	dello	Stadio	Olimpico	di	Londra	in	
occasione	delle	Olimpiadi	del	2012	(un	caso	esemplare	dello	sviluppo	del	suo	metodo),	
prevedeva	anche	l’articolazione	in	tempo	reale	delle	reti	in	funzione	del	punto	di	vista	
assunto.		
	
Figura	6.1.	Esempio	di	raffigurazione	grafica	della	rete	di	attori	creata	per	descrivere	le	
controversie	legate	ai	giochi	olimpici	Londra	2012.	La	rete	è	ri-configurabile	in	tempo	reale	per	
anno	di	riferimento	e	per	attore	di	riferimento.	
	
	
Nel	caso	in	oggetto	la	ricerca	tenta,	almeno	in	una	prima	fase,	di	restituire	un	quadro	
generale	obiettivo	senza	assumere	la	prospettiva	angolata	di	un	attore	specifico,	bensì	
provando	ad	immaginare	una	descrizione	a	volo	d’uccello.		
Questa	prima	lettura	si	focalizza	sulla	cartografia	di	questo	reticolo	per	avere	un	
effetto	di	chiarificazione,	un	quadro	completo.	In	seguito	evidenzieremo	i	limiti	di	una	
lettura	limitata	a	questo	livello	descrittivo,	che	dà	buoni	frutti	in	ambiti	di	studio	legati	
alle	scienze	sociali	ma	rischia	di	essere	poco	concludente	in	uno	studio	finalizzato	a	
																																																																																																																																																																																								
guadagno	di	ciascun	soggetto,	tali	per	cui	le	decisioni	di	uno	possono	influire	sui	risultati	
conseguibili	dall'altro/i	e	viceversa	secondo	un	meccanismo	di	retroazione.	
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comprendere	il	ruolo	del	progetto	nelle	trasformazioni	urbane.	Procediamo	un	passo	
alla	volta.			
Lo	schema	proposto	dalla	ricerca	(figura	6.2.)	dal	punto	di	vista	grafico	è	composto	da	
due	tipologie	di	elementi:	In	primis	i	soggetti	o	agenti,	siano	essi	figurati	come	“il	
mercato”,	attori	politici	come	la	municipalità	oppure	entità	giuridiche	come	banche	o	
società	di	gestione.	Il	secondo	elemento	grafico,	le	linee,	racconta	le	dinamiche	che	
mettono	in	relazione	i	protagonisti	e	i	loro	rapporti	di	forza,	come	dicevamo.	Queste	
interazioni	sono	dovute	a	scambi	di	capitali	oppure	incarichi	diretti	o	ancora	ad	un	
potere	decisionale	che	un	soggetto	esprime	nei	confronti	di	un	altro,	ma	in	ogni	caso	
tali	direttrici	svelano	il	reale	funzionamento	del	sistema.		
Se	mi	si	concede	di	continuare	con	la	metafora	teatrale,	questo	capitolo,	dopo	aver	
descritto	nei	primi	paragrafi	gli	attori	in	scena	e	i	movimenti	che	la	sceneggiatura	
impone	loro,	si	interessa,	in	fine,	a	quale	sia	il	ruolo	che	gioca	“il	progetto”	in	questa	
pièce.	Nel	passaggio	finale	sarà	interessante	capire	quali	potenzialità	inespresse	si	
possano	riscontrare	e	quali	le	vie	per	far	giocare	all’attore	“progetto”	un	ruolo	da	
protagonista	sulla	scena	urbana.	Questo	obiettivo	che	la	tesi	si	prefigge	è	legato	al	
riconoscimento,	in	questa	come	in	altre	circostanze,	di	un	ruolo	sempre	più	marginale	
assunto	dal	progetto,	che	viene	interpellato	spesso	quando	le	questioni	sono	già	
compiute	e	si	richiede	il	più	delle	volte	una	narrazione	che	veicoli	le	politiche	
predeterminate.	Si	ritiene	che	per	invertire	questa	tendenza	all’emarginazione	si	
debba	cominciare	dall’analisi	attenta	dei	meccanismi	contingenti	per	poi	ridefinire	un	
modello	di	progetto	che	tenda	ad	una	maggiore	effettualità.		
Per	ora	un	primo	passaggio	attraversa	la	descrizione	del	panorama	dei	fondi	
immobiliari	chiusi	ad	apporto	pubblico	e	della	rete	di	attori	che	attorno	ad	essi	si	
struttura.		
	244
	
	
	
	
	
	
Figura	6.2	-	Schema	delle	dinamiche	di	sviluppo	di	un	fondo	immobiliare	ad	apporto	pubblico	gestito	da	un	gruppo	
societario	specializzato	nel	settore	immobiliare.		
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La	municipalità.	
Il	comune	rappresenta	il	motore	principale	di	tutto	il	processo.		Così	come	si	racconta	
sin	dall’introduzione	di	questo	lavoro	di	ricerca,	poi	approfondito	nei	capitoli	uno	e	due,	
l’impiego	di	questi	strumenti	finanziari	nasce	da	una	crisi	marcata	dei	meccanismi	di	
costruzione	della	città	neo-liberista	che	si	è	concretizzata	nello	stallo	dei	partenariati	
strutturati	attraverso	Programmi	Complessi.	Le	due	municipalità	coinvolte	nei	due	casi	
studio	della	ricerca	sono	enti	in	condizioni	molto	diverse,	perché	sono	profondamente	
diversi	i	due	scenari	delle	città.	Tuttavia	è	possibile	rilevare	delle	caratteristiche	comuni	
non	solo	fra	loro,	ma	anche	con	il	resto	dei	grandi	comuni	italiani.		
Così	come	raccontato	nel	capitolo	due,	in	Italia	dalla	seconda	metà	degli	ani	settanta	
ad	oggi	abbiamo	assistito	ad	una	decrescita	continua	del	welfare	che	ha	
progressivamente	creato	sempre	più	difficoltà	al	pareggio	di	bilancio	degli	enti	locali.	In	
anni	recenti,	dato	l’ammontare	del	debito	pubblico	italiano,	gli	enti	locali	compresi	i	
comuni,	sono	stati	fra	i	principali	bersagli	della	spending	review141	statale.	Nel	periodo	
dal	2010	al	2015,	ai	Comuni	italiani	sono	stati	tagliati	8,31	miliardi	di	euro	di	
finanziamenti	statali.142	Come	afferma	Giuseppe	Cordasco:	“Restando	però	in	maniera	
specifica	alla	situazione	finanziaria	dei	Comuni,	ci	sono	altri	dati	che	si	possono	
prendere	in	considerazione	e	che	risultano	molto	significativi.	Ci	riferiamo	a	quelli	del	
Fondo	di	solidarietà	del	ministero	dell’Interno,	che	fornisce	Comune	per	Comune	il	
quadro	annuale	dettagliato	delle	finanze	locali.	Nel	2015	ad	esempio,	tanto	per	citare	
le	grandi	città,	Napoli	ha	perso	50,8	milioni	rispetto	allo	scorso	anno,	Roma	ne	ha	
lasciati	sul	terreno	46,8	e	Milano	36.	A	Genova	e	Torino	la	spending	è	costata	invece	
poco	più	di	26	milioni	mentre	a	Firenze	il	conto	sfiora	i	19	milioni.”143	Oltre	a	questi																																																									
141	“Per	revisione	della	spesa	pubblica	(in	inglese	spending	review),	si	intende	un	processo	volto	
a	migliorare	l'efficienza	e	l'efficacia	della	spesa	pubblica	attraverso	la	sistematica	analisi	e	
valutazione	della	pubblica	amministrazione	nelle	sue	strutture	organizzative	statali	(es.	
ministeri,	tribunali,	istruzione	pubblica,	sanità	pubblica	ecc.),	e	territoriali	(Regioni,	Province,	
Comuni,	ecc.),	delle	procedure	decisionali	e	attuative,	dei	singoli	atti	all'interno	dei	programmi	
e	dei	risultati	finali.”	(Fonte:	www.wikipedia.org)	
142	Giuseppe	Cordasco,	Tagli	ai	Comuni,	le	ricadute	su	servizi	e	cittadini.	Nuovo	colpo	di	forbice	
ai	trasferimenti	e	questa	volta	a	mancare	sarebbero	500	milioni	di	compensazioni	Imu,		su	
Panorama.it	,	14	marzo	2016.	
143	Ibidem.	
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tagli,	in	seguito	a	calcoli	ministeriali,	nel	2016	i	Comuni	perderanno	altri	500	milioni	
complessivi	provenienti	dai	meccanismi	di	compensazione	dell’IMU	(Imposta	
Municipale	Unica).		
Al	fine	di	comprendere	a	pieno	la	posizione	delle	municipalità	sulla	scacchiera	dei	
processi	analizzati,	la	questione	economica	legata	alle	difficoltà	di	bilancio	diventa	
particolarmente	importante	poiché	pone	gli	enti	pubblici	in	una	posizione	di	necessaria	
dipendenza	dai	grandi	gruppi	immobiliari:	senza	di	essi	il	patrimonio	di	proprietà	
pubblica	rimarrebbe	sottoutilizzato	o	in	stato	di	abbandono	a	causa	della	mancanza	di	
fondi	destinati	al	mantenimento	del	parco	immobiliare	ad	un	livello	di	buona	
performatività.		
Ciò	nonostante	il	soggetto	pubblico	è	riuscito,	più	nel	caso	milanese	che	in	quello	
torinese,	a	ritagliarsi	un	ruolo	preminente	come	quotista	dei	relativi	fondi	e	ad	
esercitare	mediante	specifici	“comitati	consultivi”	un	certo	grado	di	governance	
pubblica	all’interno	degli	organismi	finanziari,	malgrado	la	loro	struttura	privata.		
	
I	gruppi	societari	di	Real	Estate.	
Questo	attore	istituzionale	rappresentato,	come	visto	nel	capitolo	tre,	da	gruppi	
societari	molto	articolati	che	operano	nell’ambito	della	finanza	e	dei	servizi	immobiliari	
è	il	destinatario	di	questa	nuova	forma	di	partenariato	pubblico-privato.	Il	fondo	
immobiliare	rappresenta	solo	uno	strumento,	i	soggetti	che	lo	costruiscono	e	lo	
gestiscono	durante	tutta	la	durata	di	vita	sono	le	Società	di	Gestione	del	Risparmio	
(SGR).	Come	per	i	due	casi	analizzati,	queste	società	sono	parte	di	grandi	gruppi	che	
comprendono	una	vasta	gamma	di	servizi	immobiliari,	dalla	consulenza	per	
investimenti,	all’attività	di	agenzia	per	le	transazioni	allo	sviluppo	delle	proprietà	e	il	
property	e	project	management.	Ne	risulta	che	questi	gruppi	mettono	in	campo	
interessi	molto	articolati,	mentre	contemporaneamente	sono	azzerati	i	confronti	fra	le	
diverse	professionalità	della	filiera.	All’interno	di	queste	famiglie,	sotto	la	direzione	
della	SGR,	si	riesce	a	mettere	a	punto	un	orientamento	coerente	che	costituisce	un	
fronte	comune	da	proporre	all’esterno.		
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Da	un	punto	di	vista	caratteriale,	se	così	si	può	dire,	questo	attore	è	quanto	di	più	
simile	ci	sia	nell’ecosistema	urbano	alla	figura	dell’homo	oeconomicus.144	La	logica	
messa	in	campo	da	queste	società	è	una	prettamente	economico-finanziaria;	inoltre	la	
realtà	decisionale	è	caratterizzata	da	una	completa	spersonalizzazione.	Tale	aspetto	
diventa	importante	nel	momento	in	cui	si	devono	descrive	le	dinamiche	di	interazione	
e	i	canali	di	comunicazione	che	si	istaurano	con	gli	altri	partecipanti	al	gioco.			
Un	altro	aspetto	importante	da	citare	nella	descrizione	di	questa	tipologia	di	attore	è	
legato	alla	questione	informativa.	Come	accennato	nel	capitolo	cinque,	l’asimmetria	
informativa	rappresenta	una	delle	distorsioni	sistemiche	che	caratterizzano	il	mercato	
immobiliare.	Le	SGR,	o	più	in	generale	i	loro	gruppi,	possiedono	l’expertise	necessaria	
per	avere	accesso	a	dati	e	informazioni	di	mercato,	ponendoli	in	una	condizione	di	
vantaggio	rispetto	ad	altri	competitor	del	mercato	immobiliare	meno	strutturati	e	con	
impostazioni	più	tradizionali,	molto	spesso	basati	sull’istinto	e	la	capacità	di	
interpretare	le	pulsioni	del	mercato	del	singolo	imprenditore.		
	
Le	banche.		
Gli	istituti	bancari	sono	soggetti	fondamentali	per	la	nascita	e	la	gestione	di	un	fondo	
d’investimento	immobiliare.	Sono	loro	a	garantire	l’afflusso	di	capitale	a	debito	che	
fluisce	nelle	casse	del	fondo	ad	inizio	vita	così	da	permettere	a	quest’ultimo	di	
acquisire	le	proprietà	che	andranno	ne	a	comporre	il	portafoglio	immobiliare.	La	
proporzione	fra	capitale	proprio,	dovuto	all’apporto	da	parte	dei	quotisti,	e	
l’indebitamento	è	detto	‘leva	finanziaria’.	Questo	parametro	determina	il	peso	politico	
che	le	banche	posso	esercitare.	Come	abbiamo	potuto	vedere	nel	caso	del	fondo	
torinese,	la	leva	finanziaria	era	superiore	al	75%	e	ciò	ha	comportato	una	grande																																																									
144	“Astratta	semplificazione	della	complessa	realtà	umana,	enunciata	per	la	prima	volta	da	J.S.	
Mill,	che	pone	come	soggetto	dell’attività	economica	un	individuo	astratto,	del	cui	agire	nella	
complessa	realtà	sociale	si	colgono	solo	le	motivazioni	economiche,	legate	alla	
massimizzazione	della	ricchezza.	Questa	categoria	della	teoria	economica,	usata	in	particolar	
modo	in	microeconomia	come	premessa	dell’analisi	deduttiva,	si	pone	come	universale,	in	
quanto	le	scelte	rilevanti	dell’h.	non	sono	condizionate	dall’ambiente	in	cui	si	trova,	e	
razionale,	nel	senso	che	il	suo	comportamento,	volto	a	raggiungere	dati	obiettivi	con	i	minimi	
mezzi,	rispetta	criteri	di	coerenza	interna	a	partire	da	certi	assiomi.”	Fonte:	Enciclopedia	
Treccani	
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esposizione	da	parte	del	fondo	e	ha	conferito	alle	banche	un	ruolo	di	primaria	
importanza	nel	momento	in	cui	il	fondo	ha	cominciato	a	fronteggiare	le	difficoltà	di	
mercato.		
In	entrambi	i	casi	presi	in	analisi	dalla	ricerca,	le	banche	coinvolte	nelle	operazioni	di	
finanziamento	dei	fondi	erano	imparentate	con	le	società	di	gestione	come	parte	dei	
medesimi	gruppi	societari.	Nel	caso	di	dei	Fondi	Comune	di	Milano	I	e	II,	l’SGR	BNP	
Paribas	Investment	Partners,	si	appoggia	su	BNL,		uno	dei	principali	gruppi	bancari	
italiani	e	fra	le	società	controllate	dal	medesimo	gruppo	francese	BNP	Paribas145.	Nel	
caso	del	fondo	Città	di	Torino,	la	principale	banca	sulla	quale	si	appoggia	la	Prelios	SGR	
è	Intesa	Sanpaolo,	uno	dei	soci	storici	della	Prelios	S.p.A.,	che	dal	2015	è	stata	divisa	in	
compagnie	minori	specializzate	ognuna	in	un	servizio	specifico	(fra	le	quali	si	annovera	
anche	la	Prelios	SGR146).	Questo	passaggio	sulla	genealogia	si	rende	necessario	in	
quanto	risulta	importante	nella	determinazione	delle	dinamiche	di	collaborazione.		
	
Le	imprese	di	costruzioni.	
Gli	imprenditori	edili	hanno	giocato	un	ruolo	da	protagonisti	nel	ciclo	economico	pre-
crisi,	caratterizzato	dal	largo	impiego	dei	programmi	complessi	come	strumenti	per	
strutturare	il	partenariato	pubblico-privato.	Come	abbiamo	avuto	modo	di	vedere	nel	
capitolo	due,	nella	partita	finanziaria	sono	relegati	ad	un	ruolo	marginale	di	contractor	
preposto	all’esecuzione	delle	opere,	ma	senza	ruoli	di	sviluppo	e	concertazione	con	
l’amministrazione	pubblica.	Rispetto	allo	stato	di	salute	del	comparto	ricordiamo	i	dati	
poco	incoraggianti	già	citati	nel	secondo	capitolo,	che	raccontano	di	un	crollo	
vertiginoso	di	circa	il	35%	del	volume	d’affari	nel	settore	immobiliare	italiano	e	di	una	
situazione	piemontese,	ad	esempio,	che	fra	il	2008	e	il	2014	ha	visto	la	scomparsa	del	
16,1%	delle	imprese	di	settore.147		
																																																									
145	Le	informazioni	qui	riportate	provengono	dal	portale	istituzionale	del	gruppo	BNP	Paribas:	
www.bnpparibas.it		
146	Dati	estrapolati	dal	portale	web	del	gruppo	Prelios:	www.prelios.com		
147	Dati	provenienti	dal	“Rapporto	quadrimestrale	dell’osservatorio	immobiliare”	di	Nomisma	
S.p.A.	e	dal	“Report	-	le	costruzioni	in	Piemonte”	di	luglio	2016	redatto	da	ANCE	Piemonte.		
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Gli	investitori	istituzionali.	
Nel	ciclo	economico	post-crisi,	tutti	i	maggiori	analisti	del	mercato	immobiliare	italiano	
prevedono	una	sempre	maggiore	finanziarizzazione	del	settore.	L’operazione	di	
valorizzazione	del	patrimonio	pubblico	attraverso	fondi	ad	apporto,	che	fa	da	tema	
quadro	all’intera	tesi,	si	iscrive	in	questa	tendenza	generale.	Questo	implica	che	il	
settore	sarà	sempre	più	orientato	ad	attirare	investitori	istituzionali	nazionali	e	
soprattutto	internazionali.	Questi	ultimi	hanno	in	gestione	patrimoni	da	diverse	decine	
di	miliardi	di	euro	in	tutto	il	mondo.	Per	fare	alcuni	esempi,	ci	si	riferisce	a	fondi	sovrani	
provenienti	da	stati	come	Qatar,	Stati	Uniti,	Russia,	Turchia	o	Cina	e	a	società	di	
investimento	e	gestione	immobiliare	attive	a	livello	mondiale	come	AXA	Im	Real	Assets,	
Schroders,	Deka	Immobilien	o	PGIM	Real	Estate.148	Questi	attori	ricercano	investimenti	
immobiliari	collocati	in	mercati	“stabili	e	trasparenti”149,	dispongono	di	ingenti	capitali	
e	possono	essere	coinvolti	pressoché	unicamente	attraverso	l’intermediazione	di	
società	di	real	estate	con	una	presenza	locale,	come	nel	caso	dei	due	fondi	che	sono	
stati	presentati	nei	capitoli	quattro	e	cinque.	Gli	investitori	istituzionali	internazionali,	
per	collocarli	anche	in	termini	di	potere	all’interno	dello	schema	generale,	
rappresentano	il	motore	immobile	delle	operazioni	o	per	meglio	dire	i	destinatari	
privilegiati	degli	sforzi	delle	SGR	che	hanno	in	gestione	i	Fondi.	I	loro	desiderata	
possono	inclinare	decisioni	rilevanti	riguardanti	le	strategie	di	sviluppo	urbano	portate	
avanti	dalle	SGR.	Essi	rappresentano	in	sostanza	una	presenza	fuori	scena,	per	
riprendere	la	metafora	teatrale,	che	tuttavia	ha	la	possibilità	di	esercitare	un	ruolo	da	
trend-setter150.																																																									
148	Paola	Dezza	e	Evelina	Marchesini,	I	sei	guru	del	real	estate	mondiale:	ecco	come	vediamo	il	
mercato	italiano.Gli	investitori	cercano	più	stabilità	e	trasparenza.	Per	questo	puntano	sulle	
grandi	città,	meglio	se	di	Nazioni	politicamente	sicure	e	in	crescita,	su	Il	Sole24Ore,	del	25	
ottobre	2016	
149	ibidem.	
150	In	italiano	si	potrebbe	dire	“arbitro	di	tendenze”,	un	attore	che	per	il	peso	esercitato	sul	
mercato	ha	il	potenziale	di	modificare	la	curva	della	domanda.	I	grandi	asset	manager	rilevano	i	
dati	di	un	tale	mercato	e	reagiscono	di	conseguenza	costruendo	le	loro	strategie	d’investimento,	
ma	al	contempo,	in	quanto	target	principale	per	gli	sviluppi	portati	avanti	dalle	SGR	italiane,	
essi	possono	inclinare	le	decisioni	riguardanti	i	“prodotti”	offerti.	In	questo	modo,	nel	processo	
decisionale	il	peso	di	certi	trend	può	rappresentare	dei	forti	elementi	di	discrimine.		
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Il	Progettista.	
Nella	descrizione	dell’agente	con	il	quale	ci	identifichiamo,	la	situazione	si	complica.	E’	
necessario	fare	qualche	piccola	precisazione	che	inquadri	il	panorama	storico-culturale	
nel	quale	la	ricerca	si	iscrive.	La	domanda	principale	alla	quale	è	necessario	rispondere	
in	questa	fase	di	descrizione	degli	attori	in	gioco,	riguarda	la	linea	d’azione	all’interno	
della	rete	d’interazioni	che	si	sta	analizzando.		
Così	come	anticipato	nell’introduzione	della	ricerca,	per	cogliere	i	tratti	salienti	
dell’identità	del	progettista	che	opera	all’interno	dei	processi	finanziari	in	oggetto,	si	
deve	innanzi	tutto	comprendere	quale	possa	essere	il	principio	della	legittimità	del	suo	
mandato.	Un	buon	punto	di	partenza	per	provare	a	rispondere	a	questa	domanda	è	
l’analisi	del	già	citato	modello	autoriale	che	si	ritiene,	come	già	specificato,	sia	lo	
schema	dominante151.	L’origine	della	sua	accezione	contemporanea	può	essere	fatta	
risalire	alla	produzione	intellettuale	della	generazione	dei	cosiddetti	“nuovi	maestri”152	
italiani,	attivi	a	partire	dagli	anni	sessanta	e	settanta	nel	milieu	culturale	gravitante	
attorno	al	Partito	Comunista	di	Togliatti,	Longo	e	poi	Berlinguer.		
Questo	campione	specifico	di	“tecnici-intellettuali”153	non	è	casuale.	Si	consideri	che	
“la	riflessione	teorica	prodotta	in	Italia	nel	periodo	compreso	tra	i	primi	testi	
programmaticamente	teorici	della	metà	degli	anni	sessanta	(di	Aymonino,	Gregotti,	
Rossi,	Grassi)	e	la	fortuna	internazionale	di	certi	modelli	dei	primi	anni	ottanta	(che	ha	
il	proprio	principale	coronamento	simbolico	nella	Biennale	di	Architettura	di	Venezia	
del	1980	e	una	prima	contestazione	storica	nell’Architettura	italiana	di	Manfredo	
Tafuri154)	costituisce	un	corpus	dotato	di	una	propria	autonoma	consistenza	e																																																									
151	Giovanni	Durbiano,	Etiche	dell’intenzione	-	Ideologia	e	linguaggi	nell’architettura	italiana,	
Christian	Marinotti	Edizioni,	Milano,	2014.	
152	I	"Nuovi	Maestri"	sono	i	riconosciuti	maestri	dell'architettura	italiana	del	secondo	
dopoguerra:	Aldo	Rossi,	Carlo	Aymonino,	Guido	Canella,	Roberto	Gabetti,	Vittorio	Gregotti,	
Aimaro	Isola,	Luciano	Semerani.	Il	tema	si	può	approfondire	nel	volume	di	Giovanni	Durbiano,	I	
Nuovi	maestri:	architetti	fra	politica	e	cultura	nel	dopoguerra,	Ed.	Marsilio,	2000	
153	Il	tecnico	-	intellettuale	o	intellettuale	specialista	appartiene	alla	definizione	di	una	nuova	
forma	di	intellettuale	insieme	specialista	e	politico,	teorizzata	da	Antonio	Gramsci	in	alcune	
lettere	dal	carcere	del	1932.	A	questo	concetto	si	rifarà	la	generazione	dei	“nuovi	maestri”	per	
autodeterminarsi.		
154	Manfredo	Tafuri,	Storia	dell’architettura	italiana.	1944-1985,	Einaudi,	Torino,	2002	
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riconoscibilità	nel	dibattito	internazionale	del	secondo	Novecento”155.	Questo	gruppo,	
seppur	necessariamente	parziale	e	limitato,	articola	la	legittimità	di	mandato	del	
progettista	attorno	all’autorità	derivante	dalla	propria	interpretazione	della	realtà	
tradotta	direttamente	in	linguaggio	architettonico.	Il	confronto	dialettico	si	risolve	sul	
piano	delle	intenzionalità:	è	un’idea	di	mondo	che	è	in	questione,	il	risultato	fattuale	
della	produzione	intellettuale	rappresenta	un	aspetto	secondario.	Una	posizione	che	
ha	sicuramente	il	grande	pregio	di	non	esporsi	alla	smentita	dai	fatti.		
Questi	architetti	teorici,	nonostante	il	boom	economico	non	costruiscono:	scrivono	per	
legittimarsi	di	fronte	alla	società,	progettano	per	costruire	la	loro	identità	autoriale	e	
cominciano	a	governare	le	accademie	per	riplasmare	la	disciplina	a	loro	immagine.	
Attraverso	questi	“architetti	autori”	si	costruisce	la	fortunata	relazione	biunivoca	fra	
ideologia	e	linguaggio	architettonico.	Si	delinea	così	un	modello	di	progettista	
“linguisticamente	impegnato	a	dare	rappresentazione	simbolica	ad	una	posizione	
politica”156	aggiungendo	quindi	un	ulteriore	livello	d’azione	alle	due	retoriche	
prevalenti	utilizzate	fino	ad	allora	ovvero	“la	competenza	tecnica”	e	“la	capacità	di	
suscitare	un	sentimento”.	Questo	modello,	con	le	sue	varianti,	è	all’origine	delle	
strutture	correnti	di	legittimazione	dell’attività	di	progettazione,	e	la	maggior	parte	
della	critica	in	questo	non	vede	alcun	limite	o	in	ogni	caso	ritiene	che	in	queste	
retoriche	non	vi	siano	dei	limiti	strutturali.	Tale	posizione	trova	conferma	nel	
programma	dell’ultima	biennale	di	architettura	di	Venezia	del	2016	curata	
dall’architetto	Alejandro	Aravena	intitolata	“Reporting	from	the	Front”.	L’intero	
percorso	dell’esposizione	ruota	attorno	alla	figura	dell’autore	rappresentato	appunto	
come	combattente.	Le	deviazioni	processuali	ad	opera	degli	altri	attori	coinvolti	nei	
processi	sono	considerati	dal	modello	dell’autore-guerriero	come	una	minaccia	
all’affermazione	piena	del	proprio	linguaggio.		
Queste	considerazioni	generali	sono	da	calare	nel	contesto	specifico	che	la	tesi	cerca	di	
analizzare.	La	domanda	in	questo	frangente	rimane:	quale	schema	(sempre	che	ve	ne																																																									
155	Armando	e	Durbiano,	L’architettura	degli	effetti.	Il	potere	del	progetto	nella	trasformazione	
della	città,	2017,	p.	26	
156	Ibidem	p.29	
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sia	uno	soltanto)	spiega	meglio	il	profilo	del	progettista	che	si	relaziona	con	le	società	
che	gestiscono	i	fondi	e	quali	strategie	strutturano	la	legittimità	del	suo	mandato	nella	
congiuntura	specifica?	
Per	rispondere	a	questa	domanda,	si	tenterà	di	declinare	strumentalmente	alcuni	
modelli	di	progettista.	La	tassonomia	proposta	è	organizzata	secondo	due	principi:	il	
primo	attua	distinzioni	in	base	alla	retorica	utilizzata	per	legittimare	il	proprio	operato;	
mentre	la	seconda	classificazione	viene	realizzata	in	base	al	rapporto	dei	progettisti	
con	il	potere,	nelle	sue	diverse	forme157.		
Il	primo	gruppo	al	cui	interno	si	costruiscono	le	distinzioni	in	base	alla	strategia	retorica	
utilizzata	dall’architetto	per	legittimare	il	proprio	mandato	è	così	composto:	autori	
teorici-engagé,	autori	esperti	e	gli	architetti	artisti.	Tutte	queste	figure	sono	
accomunate	dalla	volontà	di	dare	una	rappresentazione	del	reale	attraverso	il	loro	
linguaggio	architettonico.	Il	progetto	si	fonda	su	una	narrazione,	un	discorso	e	
attraverso	questo	vuole	veicolare	un’idea	di	mondo,	o	meglio,	di	come	il	mondo	
dovrebbe	essere	secondo	l’interpretazione	dell’autore.		
Di	volta	in	volta	questo	scopo	viene	raggiunto	attraverso	retoriche	di	legittimazione	
diverse,	le	principali	sono	quelle	della	competenza	e	del	sentimento	artistico.	Le	figure	
degli	architetti	esperti	e	artisti	sono	di	origine	molto	più	antica	e	si	fondano	su	
narrazioni	molto	ben	radicate	che	hanno	lunghe	tradizioni	e	godono	di	lunghe	
stratificazioni.	Nel	caso	dei	primi,	gli	esperti,	la	retorica	della	competenza	e	della	
padronanza	delle	tecniche	può	essere	fatta	risalire	dai	mastri	medievali	alla	perizia	di	
Brunelleschi	nel	costruire	la	cupola	di	Santa	Maria	del	Fiore,	fino	al	moderno	Auguste	
Perret	con	la	sua	abilità	nell’uso	pionieristico	del	calcestruzzo,	o	ancora	al	
contemporaneo	Renzo	Piano	e	alla	muscolatura	tecnologica	dei	suoi	edifici.	Nel	
secondo	caso,	quello	degli	architetti	artisti,	la	struttura	legittimante	passa	attraverso	la	
capacità	di	suscitare	un	sentimento,	di	veicolare	dei	contenuti	simbolici.	Anche	in	
questo	caso	i	riferimenti	storici	abbondano	e	possiamo	citare	dall’abate	Souger	di																																																									
157	La	tassonomia	ripercorre	i	riferimenti	identificati	nel	primo	capitolo	de	“L’architettura	degli	
effetti”	di	Armando	e	Durbiano,	ampliandoli	con	ulteriori	riferimenti	della	tradizione	italiana	e	
francese.		
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Saint-Denis,	architetto	ante	litteram	che	scrisse	sulla	simbologia	della	luce	divenuta	poi	
il	tratto	dominante	dell’architettura	gotica,	passando	per	l’espressionismo	atipico	di	
Michelucci	e	delle	sue	basiliche,	fino	alla	decostruzione	commovente	di	Gehry.		
A	queste	due	forme	più	“arcaiche”	si	affianca,	a	partire	dagli	anni	sessanta,	la	forma	di	
autore	teorico-engagé.	In	questo	caso	è	molto	più	marcata	la	volontà	di	
rappresentazione	ideologica	attraverso	il	proprio	linguaggio	architettonico.	L’architetto,	
in	questo	caso	al	pari	di	altri	intellettuali	cresciuti	attorno	alla	classe	dirigente	del	PCI	di	
quei	decenni,	doveva	fornire	la	lima	che	aiutasse	il	popolo	ad	affrancarsi	dalla	prigione	
dell’oscurantismo	capitalista	attraverso	il	proprio	operato	158.	Si	intendeva	così	il	
progetto	teso	a	cogliere	la	totalità	del	reale,	riservando	al	progettista	un	ruolo	con	
accezioni	prometeiche.	Il	rapporto	fra	ideologia	e	architettura	è	un	tema	centrale	nella	
critica	di	Manfredo	Tafuri	che	già	nel	saggio	“Per	una	critica	dell’ideologia	
architettonica”159,	pubblicato	nel	1969	sulla	rivista	Contropiano	poi	sviluppato	più	in	
dettagli	in	Progetto	e	Utopia160,	evidenzia	come	in	senso	critico	“l’ideologia	sottesa	
dalle	opere	architettoniche	è	una	visione	del	mondo	che	si	pone	come	costruzione	
dell’ambiente	umano”161.	L’autore	teorico-engagé	pone	“esplicitamente	il	proprio	
operato	su	un	terreno	politico.	Gli	architetti	in	quanto	agenti	politici,	devono	assumersi	
il	compito	di	inventare	continuamente	soluzioni	che	possano	essere	generalizzate	
andando	oltre	i	singoli	contesti	urbani.”	La	sua	architettura	“	è	quel	particolare	“lavoro	
intellettuale”	che	deve	sistematicamente	rivoluzionare	se	stesso,	assegnando	
all’ideologia	un	ruolo	determinante”162.	In	questo	modo	il	soggetto	autoriale	vive	una																																																									
158	Si	fa	qui	riferimento	ad	un	clima	diffuso	fra	gli	intellettuali	del	panorama	comunista	del	
dopoguerra.	Nella	poetica	di	Franco	Fortini	ad	esempio,	si	ritrova	la	metafora	dell’autore	che	
deve	“portare	la	spada”,	l’impegno	politico	dell’uomo	di	cultura	è	un	obbligo	morale	
imprescindibile.		
159	Manfredo	Tafuri,	Per	una	critica	dell’ideologia	architettonica,	su:	Contropiano	Materiali	
marxisti,	1/1969.	
160			Manfredo	Tafuri,	Progetto	e	Utopia.	Architettura	e	sviluppo	capitalistico,	Laterza,	Roma,	
edizione	2	-	2007	(prima	edizione	del	1973).	
161	La	citazione	qui	riportata	rappresenta	un’anticipazione	del	tema	del	saggio	sopra	citato	che	
sarà	pubblicato	su	Contropiano,	ed	è	estrapolato	da	un	lavoro	pubblicato	da	Tafuri	nel	1968	
intitolato	Teorie	e	storia	dell’architettura.	
162	Felice	Mometti,	Ideologia	come	architettura.	Manfredo	Tafuri	e	la	storia	critica,	su:	Scienza	&	
Politica.	Per	una	storia	delle	dottrine,	vol.	XXV,	no.	47,	2012	p	115.	
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presunzione	di	dominio	che	si	traduce	in	una	forte	individualità	dell’atto	creativo	in	
grado	di	plasmare	gli	oggetti,	sintetizzando	le	forme	all’interno	della	realtà	urbana	solo	
in	funzione	della	propria	intenzionalità.		
Una	caratteristica	che	unisce	sicuramente	tutte	le	eventuali	declinazioni	di	autore	è	
sicuramente	la	capacità	di	produrre	narrazioni.	Attraverso	le	storie	che	racconta,	
l’architetto	costruisce	la	legittimità	del	suo	mandato,	riordina	le	gerarchie	valoriali	e	
aggiunge	così	nuovi	orizzonti	di	senso	all’interno	dei	processi	in	cui	agisce.	Questa	
condizione	ha	una	conseguenza	deresponsabilizzante	per	l’autore	ma	con	potenziali	
conseguenze	nefaste	per	la	società,	infatti	l’argomentazione	attorno	ai	risultati	fattuali	
è	portata	solo	in	una	chiave	ideologica	ed	è	ferma	davanti	alle	intenzioni	del	soggetto.	
A	questo	quest’ultimo,	in	caso	di	successo,	vengono	attribuiti	i	meriti	della	geniale	
risoluzione,	mentre	in	caso	di	fallimento	sarà	il	mondo	che	si	è	accanito	contro	un	
buon	progetto	o	lo	ha	mal	interpretato	(lavori	eseguiti	male,	autorizzazioni	non	
arrivate	in	tempo,	mercato	non	ricettivo,	e	così	via).	Su	questi	aspetti	torneremo	in	
seguito.		
	
Veniamo	ora	alla	seconda	suddivisione	dei	diversi	modelli	di	progettista	declinati	
secondo	il	loro	rapporto	con	il	potere.	In	questo	caso	si	possono	distinguere	due	
famiglie,	a	seconda	di	come	si	intenda	la	forma	di	potere.	In	un	primo	caso,	il	così	detto	
“architetto	del	Principe”,	fa	riferimento	ad	un’autorità	definita	con	la	quale	si	
costruisce	un	rapporto	diretto.	Una	seconda	articolazione,	“l’architetto	garante”,	si	
riconosce	una	frammentazione	del	potere	e	di	conseguenza	questa	posizione	implica	
un	rapporto	indiretto	e	teso	all’individuazione	degli	interlocutori.	In	entrambi	i	casi	si	
deve	precisare	che	le	retoriche	autoriali	basate	sull’intenzionalità,	di	cui	si	parlava	in	
precedenza,	rimangono	all’origine	dell’operato	dei	progettisti.		
Il	cosiddetto	“architetto	del	Principe”	costruisce	una	relazione	diretta	con	il	potere	
individualizzato,	sia	esso	un	imprenditore,	il	partito	o	un	politico.	Questa	relazione	si	
può	declinare	secondo	un	modello	seduttivo,	quello	dell’architetto	demiurgo	che	
ammaglia	il	potere	con	il	proprio	linguaggio;	il	rapporto	può	essere	strumentale	al	
potere	come	nel	caso	dell’archistar	che	usa	le	sue	potenti	narrazioni	per	socializzare	il	
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linguaggio	del	potere	o	ancora,	come	nel	caso	dell’architetto	engagé,	la	
rappresentazione	architettonica	può	essere	al	servizio	di	un	contro-potere	alternativo,	
come	ad	esempio	il	partito	comunista	durante	gli	anni	del	centrismo	democristiano.	
Tutte	queste	diverse	declinazioni	condividono	un	rapporto	stretto	con	una	forma	di	
potere	totalizzante	e	si	rendono	tanto	più	chiare	e	funzionali	quanto	più	la	
rappresentazione	ideologica	è	marcata.	Questa	retorica	progettuale	si	accompagna	ad	
una	riduzione	deliberata	delle	possibili	negoziazioni	e	associazioni:	con	l’aumento	del	
potere	dei	valori	ispiratori	decresce	proporzionalmente	la	considerazione	dedicata	alle	
discipline	tecniche	come	il	calcolo	strutturale	o	la	fisica	impiantistica,	viste	come	
intralci	alla	libera	espressione	compositiva	dell’autore.		
Quando	il	potere	al	quale	l’architetto	si	relaziona	non	si	configura	come	un’entità	
unitaria,	si	fa	spazio	un	modello	di	progettista	più	articolato	che	viene	ad	assumere	un	
ruolo	di	“garante”.	In	questa	accezione	l’architetto	riconosce	un	numero	finito	di	
interlocutori	che	vengono	“ascoltati”;	le	istanze	valoriali	di	queste	entità	multiple	
vengono	poi	tradotte	e	sintetizzate	attraverso	l’irriducibile	soggettività	dell’autore	che	
fa	appunto	da	garante	alla	correttezza	dell’interpretazione.	All’interno	di	questa	
famiglia	si	possono	identificano	due	sfumature.	Una	prima	versione,	che	possiamo	
chiamare	“medium”,	traduce	istanze	derivate	da	entità	impersonali	con	riferimento	ad	
un	contesto	tendenzialmente	globale,	come	la	sostenibilità	o	la	segregazioni	delle	
fasce	di	popolazione	meno	abbienti;	mentre	il	secondo,	che	possiamo	dire	
“l’interprete”,	crea	consenso	fra	le	diverse	personalità	implicate	operando	
prevalentemente	ad	un	livello	locale.	Una	particolare	tipologia	di	“interprete”	può	
essere	identificata	nel	modello	dell’amenageur	163appartenente	alla	tradizione	
francese	di	management	urbano.	Questa	figura	che	si	può	articolare	anche	in	forma	
societaria,	è	un	soggetto	di	giunzione	fra	l’amministrazione	pubblica	e	i	privati	con	il	
ruolo	di	coordinare	per	conto	dello	stato	i	diversi	attori	coinvolti	nelle	trasformazioni	
urbane.	Questo	modello	viene	ulteriormente	articolato	a	partire	dalla	seconda	metà	
degli	anni	novanta	con	la	figura	dell’Ensemblier,	contraddistinto	da	un’integrazione																																																									
163	Rousseau	D.	e	Vauzeilles	G.,	L’aménagement	urbain,PUF,	Paris,	1995	
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maggiore	di	competenze	per	“fornire	adeguate	misure	di	accompagnamento	nelle	
diverse	fasi	operative	per	assicurare	una	continuità	di	sostegno	all’implementazione	di	
processi	incardinati	nel	tempo	lungo.”164	
Nel	caso	di	entrambe	le	accezioni	di	“garante”,	il	racconto	seduttivo	rivolto	“al	principe”	
viene	rimpiazzato	da	un’azione	di	mediazione	tesa	all’accordo	fra	le	diverse	entità	
coinvolte,	tuttavia	l’azione	di	costruzione	del	consenso	rimane	vincolata	
all’impenetrabile	mente	dell’autore.		Un	limite	che	rende	difficoltosa	qualsiasi	analisi	
puntuale	del	processo	progettuale	il	quale,	se	vincolato	al	soggetto,	si	arena	prima	o	
poi	nell’indeterminatezza	della	sua	intenzionalità.	Tuttavia	per	ora	si	cerca	di	definire	il	
profilo	dell’attore	“progettista”	all’interno	dello	schema	di	processo	generale.		
Alla	luce	di	quanto	detto	in	merito	a	questi	possibili	modi	di	intendere	la	figura	
dell’architetto,	torniamo	all’organigramma	proposto	all’inizio	di	questo	paragrafo	
(figura	6.2).	Quale	modello	di	progettista	opera	per	i	fondi	immobiliari	e	che	tipo	di	
narrazioni	adopera?	Stiamo	parlando	di	esperti	o	artisti,	demiurghi,	engagè,	o	ancora	
medium	o	interpreti?	Queste	categorie	sono	molto	utili	nel	delineare	con	chiarezza	i	
modelli	di	maggiore	diffusione.		
	
Il	movente	delle	Società	di	Gestione	è	di	valorizzare	gli	immobili	che	compongono	il	
loro	portafoglio	per	massimizzare	la	redditività	complessiva	e	poter	garantire	dei	
dividenti	più	alti	possibili	ai	propri	quotisti.	In	quest’	ottica,	le	narrazioni	di	un	
architetto	artista	sono	fondamentali	per	aggiungere	nuovi	orizzonti	di	senso	alle	
operazioni	del	fondo.	Molto	spesso	la	disponibilità	di	capex165	è	ridotta	a	causa	di	
esposizioni	finanziarie	marcate	e	di	conseguenza	la	dimensione	simbolica	che	può	
apportare	un	progetto	e	i	suoi	racconti	possono	fare	la	differenza.	Al	contrario,	non	ci	
sono	istanze	valoriali	da	tradurre	per	l’eventuale	autore	garante	all’infuori	della	logica																																																									
164	Anna	Laura	Palazzo,	Committenza	urbana	e	rigenerazione	in	Francia,	su:	Urbanistica	
Informazioni,	nr.231,	2010	
165	Con	CAPital	EXpenditure,	ovverosia	“spese	per	capitale”.	Ci	si	riferisce	a	quei	fondi	impiegati	
da	una	società	per	acquistare	beni	durevoli,	come	i	macchinari.	Si	tratta	sostanzialmente	di	
investimenti	in	conto	capitale	tesi	a	permettere	all'azienda	di	espandere	o	migliorare	la	propria	
capacità	produttiva.	
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economica,	a	meno	che	non	si	considerino	le	istanze	poste	globalmente	dall’età	
contemporanea,	ad	esempio	la	sostenibilità,	come	ulteriore	layer	retorico	per	
aggiungere	forza	alla	narrazione	progettuale	(	ad	esempio	l’edificio	“green”	risulta	un	
veicolo	più	sicuro	sul	mercato	corporate).		
L’aspetto	interessante,	sul	quale	ritorneremo	nei	prossimi	paragrafi,	è	la	
conformazione	del	potere	con	il	quale	l’architetto	del	fondo	si	deve	relazionare.	Non	
v’è	dubbio	che	nel	caso	di	fondi	d’investimento	a	statuto	completamente	privatistico,	il	
modello	instaurato	ricada	nell’ambito	del	“principato”	avendo	a	che	fare	con	un	potere	
totalizzante	al	quale	si	risponde	direttamente	senza	ulteriori	vincoli	esterni,	se	non	
quelli	contenuti	nella	dimensione	burocratico-amministrativa	dei	permessi.	Nel	nostro	
caso	la	situazione	si	complica.	I	fondi	immobiliari	presi	in	considerazione	dalla	tesi	sono	
certamente	soggetti	privati	che	per	loro	stessa	definizione	statutaria	sono	obbligati	
dalla	Banca	d’Italia	e	da	Consob	ad	avere	una	gestione	del	tutto	indipendente,	ma	in	
questi	casi	l’apporto	da	parte	dell’attore	pubblico	si	traduce	in	un	quadro	di	potere	più	
articolato.	In	entrambi	i	casi	analizzati	l’esistenza	dei	“comitati	consultivi”,	attraverso	i	
quali	devono	passare	tutte	le	decisioni	maggiori,	portano	quello	che	altrimenti	
potremmo	definire	come	un	“architetto	del	Principe”	nell’accezione	seduttiva	della	
star,	a	dover	fare	i	conti	con	le	istanze	della	pubblica	amministrazione	assumendo	
quindi		una	posizione	più	vicina	a	quella	del	“garante	interprete”.	Molto	spesso	l’SGR	
affida	l’incarico	a	professionisti	navigati	proprio	in	virtù	della	loro	conoscenza	
approfondita	delle	istanze	e	delle	procedure	del	comune	di	riferimento	o	della	relativa	
Sovrintendenza	ai	beni	culturali	e	architettonici.		
	
Con	l’identificazione	del	modello	di	progettista	che	interagisce	all’interno	dello	schema	
dei	ruoli	proposto	all’inizio	del	paragrafo	rimaniamo	inevitabilmente	ad	un	livello	
superficiale	di	analisi,	in	primis	a	causa	del	vincolo	al	soggetto.	Si	fotografa	così	una	
condizione	statica	di	esercizio	di	potere	non	in	grado	di	assumere	una	dimensione	
dinamica	che	porti	a	comprendere	a	fondo	l’iter	che	va	dalle	decisioni	alle	
trasformazioni	fisiche	dello	spazio.	Per	uscire	da	questo	vicolo	cieco	dobbiamo	attuare	
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un	cambio	di	paradigma:	smettere	di	guardare	al	progettista	soggetto	e	volgere	lo	
sguardo	all’oggettività	dei	progetti	che	questo	produce.		
	
6.2.	Cambio	di	paradigma		
Buona	parte	degli	scritti	teorici	contemporanei	propongono	letture	o	rappresentazioni	
della	disciplina	architettonica	declinata	in	funzione	dell’interpretazione	che	il	singolo	
autore	dà	del	mondo:	storie	degli	architetti	quindi,		non	dell’architettura.	Per	uscire	
dallo	stallo	di	cui	parlavamo	poco	fa,	è	necessario	abbandonare	i	soggetti	e	la	loro	
indeterminatezza	per	concentrarci	sull’oggettività	degli	atti	da	loro	prodotti.	
	
Dai	soggetti	agli	oggetti	-	dal	progettista	al	progetto		
In	questo	senso	è	utile	il	riferimento	all’umanesimo	scientifico’	di	Bruno	Latour166	che	
riconosce	una	delle	caratteristiche	che	maggiormente	contraddistingue	la	nostra	
attualità:	egli	evidenzia	una	società	sempre	più	articolata	e	pone,	nel	suo	caso	lo	
scienziato	ma	noi	potremmo	dire	l’architetto,	in	un	contesto	d’azione	che	ha	sempre	
maggiori	implicazioni	e	coinvolge	un	numero	sempre	maggiore	di	attori,	o	per	usare	un	
lessico	latouriano	,“sempre	maggiori	deviazioni”167.	Se	questa	è	una	tendenza	evidente	
che	mette	in	sequenza	Ötzi168	con	i	millenials,	è	sicuramente	sempre	più	arduo	per	un	
autore	autoreferenziale		tenere	conto	delle	istanze	del	mondo	sempre	più	articolato	
del	quale	deve	dare	rappresentazione.		
Questa	condizione	che	oggi	riconosciamo	come	critica,	è	stata	supportata	dalle	
accademie	italiane	durante	il	secondo	novecento	anche	perché	offriva	non	pochi	
vantaggi.	In	primis,	focalizzando	la	teoria	sul	soggetto	e	sulle	sue	intenzioni,	non	si	
rischiava	di	essere	smentiti	dai	fatti;		questi	ultimi	alla	fine	dei	conti	diventano	poco	
influenti.	L’elemento	di	valore	era	nella	mente	del	maestro	non	nelle	pietre	della	città,																																																									
166	Bruno	Latour,	Cogitamus	-	Sei	lettee	sull’umanesimo	scientifico,	Il	Mulino,	Bologna,	2013		
167	ibidem,	p.	143	
168	L’uomo	delle	nevi	vissuto	cinquemila	anni	fa,	durante	l’età	del	bronzo,	e	ritrovato	intatto	
nel	1991	in	una	gola	delle	Alpi	al	confine	fra	Italia	e	Austria	con	vicino	tutti	gli	strumenti		
necessari	alla	sua	esistenza,	approfondito	in	Jean-Paul	Demoule	(a	cura	di),	La	Révolution	
néolithique	en	France,	La	Découverte,	Paris,	2007.	
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così	mentre	lo	Zen	di	Palermo	continuava	ad	essere	un	ottimo	progetto	nonostante	
l’evidente	fallimento	fattuale,	di	pari	passo	scemava	il	riconoscimento	sociale	di	
progetto	e	progettisti	a	causa	di	questa	posizione	arroccata.	Per	poter	proseguire	
l’analisi	liberandosi	del	mistero	che	si	cela	nel	buio	della	mente	dell’autore	e	provare	a	
dare	una	declinazione	scientifica	della	progettazione	architettonica,	è	necessario	
concentrarsi	sull’oggetto	“progetto”.	In	tal	senso	risulta	efficace	l’accostamento	fra	
questo	e	gli	oggetti	sociali	studiati	da	John	Searle169	e	poi	approfonditi	da	Maurizio	
Ferraris.	Così	come	evidenzia	lo	stesso	Ferraris	in	Documentalità170,	questo	passaggio	
offre	consistenti	vantaggi	da	un	punto	di	vista	epistemologico:	“gli	oggetti	appaiono	
molto	più	chiari	e	definiti	di	quanto	non	siano	i	soggetti,	possiedono	delle	leggi	
immanenti,	sono	riconoscibili	(almeno	in	moltissimi	casi)	senza	apparati	categoriali	
complessi	o	sofisticati”.171		
A	partire	dalla	sua	caratterizzazione	ontologica	come	“atto	iscritto”	e	“oggetto	sociale”,	
che	avremo	modo	di	approfondire	in	seguito,	è	possibile	ragionare	sulle	dinamiche	
processuali	che	questi	oggetti	innescano	restituendo	un	quadro	che	non	è	solo	più	un	
organigramma	statico,	bensì	dà	conto	di	una	dimensione	in	continuo	movimento,	nel	
quale	i	documenti	operano	in	maniera	del	tutto	indipendente	dal	soggetto	che	gli	ha	
prodotti.		
	
Dalle	intenzioni	agli	effetti	
Nello	studio	degli	autori	come	soggetti	sovrani	e	pilastri	portanti	delle	teorie	
dell’architettura	per	come	sono	state	intese	nell’ultimo	mezzo	secolo,	diventa	
importante	approfondire	le	questioni	legate	all’etica	del	soggetto.	Il	celebre	sociologo	
tedesco	Max	Weber	172proponeva	una	distinzione	fra	etica	dell’intenzione	ed	etica	
della	responsabilità,	che	ben	si	adatta	anche	alle	questioni	del	progetto.	La	prima	è	
un’etica	assoluta,	chi	la	segue	non	si	preoccupa	delle	conseguenze	delle	proprie	azioni:																																																									
169	John	Searle,	La	costruzione	della	realtà	sociale,	Einaudi,	Torino,	2006	
170	Maurizio	Ferraris,	Documentalità	-	Perché	è	necessario	lasciar	tracce,	Editori	Laterza	-	
Biblioteca	Universale,	Roma,	2014	
171	Ibidem,	p.10	
172	Testo	di	Max	Weber.	
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egli	segue	con	rigore	i	propri	principi	puri,	in	un’ottica	di	coerenza	a	se	stessi.	Nel	caso	
dell’etica	della	responsabilità,	il	soggetto	si	focalizza	invece	sulle	conseguenze	e	gli	
effetti	delle	proprie	azioni.	Questo	secondo	atteggiamento,	secondo	il	sociologo	
tedesco,	è	l’unico	che	si	presta	ad	una	dimensione	politica.	A	partire	da	questo	
costrutto	etico,	l’azione	ha	inizio	sempre	da	un	obiettivo	determinato	considerato	
buono,	e	per	ottenere	questo	specifico	effetto	si	operano	continue	rinegoziazioni	
valoriali	e	si	riordinano	in	maniera	funzionale	le	gerarchie	delle	priorità.		
Ragionare	in	termini	di	effetti	ci	permette	di	avere	un	oggetto	di	studio	reale,	un	esito	
che	si	può	esaminare	e	attraverso	la	sua	analisi.	La	teoria	può	essere	falsificabile,	
mentre	riferire	a	sé	le	gerarchie	valoriali	che	il	progetto	mette	in	atto	apre	ad	
un’infinita	possibilità	di	interpretazioni,	e	in	definitiva	all’impossibilità	di	interazioni	
con	il	resto	della	società.	Attraverso	la	retorica	del	soggetto	si	è	svilito	il	dibattito	
pubblico	e	di	conseguenza,	quando	la	competenza	dell’architetto	si	argomenta	solo	
all’interno	delle	proprie	dichiarazioni	d’intenti,	si	tramuta	in	poco	più	che	opinione.		
Si	rende	così	necessario	“spostare	l’attenzione	dalle	intenzioni	del	soggetto	autore	agli	
effetti	misurabili	del	lavoro	dell’architetto”.	Questo	“	comporta	una	rivalutazione	della	
pragmatica	performativa	del	progetto,	condotta	alla	luce	della	dimensione	
eminentemente	sociale	del	sapere	progettuale.	Indagare,	in	altre	parole,	come	il	
progetto	può	mettere	d’accordo.	Per	individuare	le	proprietà	convenzionali	
dell’oggetto-progetto	occorre	dunque	concentrarsi	sul	calcolo	delle	interazioni	e	delle	
implicazioni	connesse	a	ogni	determinata	soluzione,	piuttosto	che	sulle	definizioni	
delle	essenze	intrinseche	alle	scelte	progettuali.”173	
	
Dall’organigramma	al	collettivo	
Il	diagramma	degli	attori	proposto	all’inizio	del	capitolo	rappresenta	,	come	già	
accennato,	solo	una	descrizione	immobile	dei	ruoli	sotto	forma	di	organigramma.	Il	
grande	limite	di	quella	rappresentazione,	la	quale	ha	poi	portato	al	vicolo	cieco	che	
stiamo	cercando	di	superare,	è	la	sua	dimensione	statica.	Le	decisioni	sembrano																																																									
173	Armando	e	Durbiano,	L’architettura	degli	effetti.	Il	potere	del	progetto	nella	trasformazione	
della	città,	2017,	p.56	
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dirette	sempre	nella	stessa	direzione	senza	deviazioni	o	modificazioni	nel	tempo	che	
possano	influenzarne	l’esito	fisico.	Si	presuppone	quindi	che	i	fenomeni	trattati	
abbiano	in	sostanza	un	andamento	lineare	secondo	un	copione	prestabilito	o	
comunque	rigido,	secondo	il	quale	ogni	agente	esegue	l’azione	prevista	dal	suo	ruolo.	Il	
modello	lineare	applicato	all’architettura	risulta	evidentemente	carente	alla	prova	dei	
fatti	poiché	anche	il	progetto	di	un	capanno	per	gli	attrezzi,	caso	in	cui	in	numero	degli	
attori	coinvolti	è	ridotto	al	minimo,	può	andare	incontro	a	innumerevoli	deviazioni	e	
necessità	di	mediazione.	La	via	per	dare	conto	della	dinamica	complessa	delle	diverse	
fasi	di	un	progetto	di	trasformazione	urbana	potrebbe	esserci	suggerita	nuovamente	
dal	filosofo	francese	Bruno	Latour.	Egli	accenna	già	in	“Cogitamus”174	e	approfondisce	
ampiamente	in	“Politiche	della	natura.	Per	una	democrazia	delle	scienze”175	il	modello	
del	collettivo	(figura	6.3).	Inizialmente	legato	alla	presunta	autonomia	della	ricerca	
scientifica,	l’autore	invita	a	cogliere	la	potenzialità	del	così	detto	‘collettivo	del	sapere’,	
passando	dal	‘cogito’	cartesiano	al	‘cogitamus’,		evidenzando	la	costruzione	corale	
della	conoscenza.	
	
Figura	6.3.	Rappresentazione	del	“collettivo”	tratta	da	Politiche	della	Natura	di	B.	Latour.																																																									
174	Bruno	Latour,	Cogitamus	-	Sei	lettere	sull’umanesimo	scientifico,	Il	Mulino,	Bologna,	2013	
175	Bruno	Latour,	Politiche	della	Natura	-	Per	una	democrazia	delle	scienze,	Raffaello	Cortina	
Editore,	Milano,	2000	
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In	seguito	Latour	struttura	un	modello	circolare	in	grado	descrivere	l’evoluzione	di	
qualsiasi	processo	politico,	e	che	ben	si	applica	allo	studio	del	progetto	immerso	nella	
realtà	sociale	e	politica	nella	quale	ci	interessa	studiarlo.	L’obiettivo	è	dotarsi	di	un	
modello	che	tenga	in	conto	la	complessità	degli	scambi	effettuati	dal	progetto	nel	
merito	del	quadro	sociale	che	si	fotografava	solo	superficialmente	attraverso	
l’organigramma	iniziale.	Ognuna	delle	decisioni	prese	all’interno	del	processo	
progettuale	può	seguire	lo	schema	indicato	nelle	sue	quattro	fasi:	Perplessità	(presa	in	
considerazione	dei	fatti),	Consultazione	(presa	in	considerazione	dei	valori),	Gerarchia	
(ordinamento	dei	valori)	e	Istituzione	(ordinamento	dei	fatti).		
Adottando	questo	schema,	si	può	dire	completo	il	quadro	interpretativo	che	permette	
il	cambio	di	paradigma	auspicato:	si	abbandonano	le	verità	ideologiche,	aprioristiche	
che	il	soggetto	autore	brandiva	per	farsi	spazio	nelle	vicissitudini	della	realtà	sociale.	Si	
apre	così	ad	una	nuova	forma	di	legittimità	corale,	o	potremmo	dire	“collettiva”,	che	
considera	e	valuta	le	azioni	di	ogni	attante176	all’interno	del	ciclo	del	collettivo.	Ogni	
entità	in	appello	subisce	sfide	e	contrattazioni,	e	soltanto	alla	fine	di	ogni	ciclo	
istituisce	ciò	che	è	vero.	“Passeremo	così	da	una	catena	di	cause	a	una	catena	di	effetti,	
da	una	rete	di	attori	a	una	di	attanti.	In	questo	nuovo	“cosmo”	arricchito	di	molte	
entità,	oltre	ai	soggetti	dovremo	induttivamente	definire	i	fatti	e	i	valori	come	effetti	di	
una	composizione	molto	estesa	di	azioni,	tracciabili	entro	giochi	di	regole	e	di	
convenzioni,	e	non	come	punti	di	partenza	della	nostra	indagine	”177	progettuale.		
	
6.3.	Ontologia	del	progetto.	
In	questo	nuovo	sistema	interpretativo	dove	ai	soggetti	autori	abbiamo	sostituito	la	
materialità	dei	progetti	prodotti,	è	necessario	approfondire	la	realtà	ontologica	di	
questi	ultimi	per	comprendere	a	pieno	la	materia	di	studio.		
																																																								
176	In	Politiche	della	Natura,	Bruno	Latour	invita	a	passare	da	una	rete	di	attori	a	una	di	attanti	e	
cioè	entita	in	grado	di	produrre	azioni	a	prescindere	dalla	loro	condizione	umana	o	oggettuale.		
177	Armando	e	Durbiano,	L’architettura	degli	effetti.	Il	potere	del	progetto	nella	trasformazione	
della	città,	2017,	p.312		
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Nel	tentativo	di	capire	come	il	progetto	di	architettura	interagisca	con	la	realtà	sociale	
nella	quale	si	iscrive,	viene	in	aiuto	la	già	citata	teoria	della	Documentalità	di	Maurizio	
Ferraris.	Grazie	agli	spunti	offerti	da	questo	testo	riusciamo	a	assimilare	il	progetto	ad	
un	oggetto	sociale.		
Il	filosofo	torinese	implementa	la	definizione	del	suo	collega	statunitense,	John	
Searle178,	il	quale	definisce	gli	oggetti	sociali	in	accordo	con	la	regola	“X	conta	come	Y	in	
C”	(con	questa	si	intende	che	l'oggetto	fisico	X,	ad	esempio	un	pezzo	di	carta	decorata,	
conta	come	Y,	una	banconota	da	20	euro,	nel	contesto	C,	l’Unione	Europea	del	2016).	
Ferraris	integra	la	suddetta	regola	con	“Oggetto	(sociale)	=	atto	iscritto”,	indicando	che	
un	atto	sociale	è	tale	se	“sono	stati	iscritti	su	un	qualche	tipo	di	supporto”179.	Questo	
grande	accento	sull’iscrizione	è	una	caratteristica	portante	della	Documentalità.	Oltre	
ad	essere	iscritti,	gli	atti	sociali	devono	essere	performativi:	“gli	atti	sociali,	proprio	
nella	misura	in	cui	richiedono	una	espressione,	sono	linguistici;	e	non	si	limitano	a	
descrivere	qualcosa	(si	pensi,	tipicamente,	al	<sì>		nel	matrimonio)	ma	la	producono	
[...]	mentre	dire	<questa	è	una	sedia>	non	agisce	in	alcun	modo	sulla	sedia,	dire	<la	
dichiaro	dottore	in	filosofia>,	produce	un	oggetto	che	non	c’era	prima.”180		
Queste	caratteristiche	descrivono	molto	bene	anche	il	progetto	di	architettura	che	
possiamo	considerare	come	un	documento,	un	atto	iscritto	con	una	valenza	
performativa,	essendo	esso	teso	a	costruire	in	fine	oggetti	fisici.	I	documenti	di	
progetto	così	descritti,	testi	o	disegni	che	siano,	rispondono	a	precisi	codici	condivisi	
socialmente	che	permettono	loro	di	produrre	effetti,	di	essere	effettuali,	
analogamente	al	pezzo	di	carta	che	viene	riconosciuto	come	banconota.	
“Nell’iscrizione	del	progetto	è	quindi	implicito	un	patto	formalmente	federativo	delle	
ulteriori	iscrizioni	implicate.	Ogni	iscrizione	per	essere	effettuale	mette	a	contratto	un	
certo	numero	di	altre	iscrizioni.	Il	progetto	è	quindi	una	mappatura	sincronica	delle	
implicazioni,	e	il	potere	del	progetto	è	dunque	in	primo	luogo	un	potere	
																																																								
178	John	Searle,	La	costruzione	della	realtà	sociale,	Einaudi,	Torino,	2006	
179	Maurizio	Ferraris,	Documentalità	-	Perché	è	necessario	lasciar	tracce,	Editori	Laterza	-	
Biblioteca	Universale,	Roma,	2014,	p.176	
180	Ibidem,	p.140	
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contrattuale.”181	L’idea	di	“mappa”	richiama	qui	l’intricato	sistema	di	iscrizioni	
all’origine	della	riconoscibilità	del	documento	di	progetto;	solo	attraverso	la	
costruzione	coesa	di	una	tal	convenzione	si	può	garantire	la	dimensione	performativa	
dell’oggetto	che	rappresenta	il	fine	ultimo	dei	progettisti.	All’interno	di	questo	intricato	
reticolo	strutturale	a	sostegno	dell’effettualità	dell’iscrizione	progettuale,	ci	interessa	
notare	come	la	tradizionale	dicotomia	fra	l’anima	artistica	e	l’anima	tecnica	(già	citata	
nel	paragrafo	6.1	a	proposito	del	soggetto	“progettista”)	si	dissolva	attraverso	il	
comune	sforzo	di	implementare	il	valore	di	scambio	dell’atto	iscritto.	Di	conseguenza	il	
potere	del	segno	di	progetto	è	il	suo	valore	di	scambio;	inoltre	maggiore	è	la	coesione	
delle	diverse	forme	di	scambio	che	gli	fanno	da	sottostruttura	e	maggiore	sarà	la	sua	
effettualità	nel	generare	oggetti.	I	segni	possono	agire	secondo	due	modalità:	una	
burocratica,	nel	qual	caso	il	progetto	assume	la	forma	di	documenti	o	contratti	
all’interno	di	procedure,	amministrative	formalizzate;	e	una	seconda	modalità,	questa	
volta	simbolica.	In	quest’ultimo	caso	le	iscrizioni	di	progetto	veicolano	racconti	e	
gerarchie	valoriali	che	supportano	la	dimensione	performativa	del	progetto	
specialmente	nelle	discussioni	pubbliche.	Sostanzialmente	è	la	capacità	del	segno	di	
produrre	effetti	attraverso	lo	scambio	che	determina	il	valore	del	progetto.	Nei	
paragrafi	successivi	la	ricerca	approfondisce	singolarmente	le	due	dinamiche	di	
scambio.		
	
Scambio	Burocratico.	
Per	scambio	burocratico	si	intende	il	progetto	come	un	documento	che	riguarda	tutte	
quelle	funzioni	che	sottostanno	a	dei	limiti	formalizzati,	come	le	autorizzazioni	
amministrative,	le	delibere,	le	certificazioni	o	le	verifiche.	Nella	teoria	di	Ferraris	è	
indicato	come	sotto-insieme	degli	oggetti	sociali,	i	così	detti	oggetti	istituzionali,	“se	
vale	la	legge	Oggetto=Atto	Iscritto	tra	l’oggetto	sociale	e	l’oggetto	istituzionale	si	
																																																								
181	Armando	e	Durbiano,	L’architettura	degli	effetti.	Il	potere	del	progetto	nella	trasformazione	
della	città,	2017,	p.84	
	
	 265	
stabilisce	una	continuità	di	fondo,	basata	appunto	sull’iscrizione,	mentre	la	
discontinuità	interviene	a	livello	di	formalizzazione	o	codificazione	delle	iscrizioni”.182	
Si	può	quindi	dire	che	il	progetto	si	comporta	come	un	oggetto	istituzionale	nei	casi	in	
cui	viene	protocollato	presso	un	ente	della	pubblica	amministrazione	e	ne	rispetta	la	
codifica	prescritta.	
Questa	forma	di	scambio	nel	quadro	completo	che	ne	fa	Gianfranco	Poggi	nel	suo	La	
burocrazia183,	si	riconosce	come	lo	strumento	per	una	sana	transizione	dalla	sovranità	
del	singolo	alla	sovranità	della	collettività	garantita	attraverso	un	sistema	
amministrativo-burocratico	spersonalizzato.	Questa	canalizzazione	della	violenza	
all’interno	di	una	struttura	burocratica	si	ritrova	anche	nelle	prerogative	dei	documenti	
di	progetto	che	sono	chiamati	a	contenere	i	conflitti	al	loro	interno.	Per	avere	effetti	in	
questo	senso,	i	documenti	devono	essere	redatti	in	maniera	da	essere	riconosciuti	
coerenti	con	la	codifica	collettiva.	Con	questo	passaggio,	in	definitiva,	si	enfatizza	
l’importanza	di	una	piena	adesione	al	sistema	procedurale	condiviso,	in	antitesi	con	la	
retorica,	tutta	autoriale,	dei	burocrati	che	sono	preposti	a	impedire	l’avveramento	
della	profezia	del	progetto.		
	
Scambio	Simbolico.	
Nel	caso	di	un	progetto	di	architettura	tuttavia,	lo	scambio	burocratico	rappresenta	
solo	una	piccola	parte	delle	interazioni	sociali	che	i	documenti	di	progetto	comportano.		
Il	documento	di	progetto,	come	atto	iscritto,	modifica	il	proprio	statuto	interno	a	
seconda	che	sia	istituzionalizzato	burocraticamente	oppure	socializzato	attraverso	uno	
scambio	simbolico.	La	stessa	iscrizione	può	quindi	assumere	valenze	molto	diverse	a	
seconda	del	contesto	nel	quale	si	inserisce.	La	stessa	immagine	può	rappresentare	un	
allegato	ad	un	permesso	di	costruire	al	vaglio	di	una	commissione	paesaggistica	(in	
questo	caso	rappresentare	un	documento	istituzionale)	e	al	contempo	essere	
l’immagine	su	un	cartellone	(in	questo	caso	invece	rappresentare	un	oggetto	sociale																																																									
182	Maurizio	Ferraris,	Documentalità	-	Perché	è	necessario	lasciar	tracce,	Editori	Laterza	-	
Biblioteca	Universale,	Roma,	2014,	p.297	
183	Gianfranco	Poggi,	La	burocrazia	-	Natura	e	patologie,	Edizioni	Laterza	-	Biblioteca	Essenziale,	
Roma,	2013	
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come	la	pubblicità)	per	agevolare	l’ingresso	nel	mercato	dell’oggetto	fisico	che	il	
progetto	preannuncia	come	massima	manifestazione	della	sua	performatività.		
	
Se	nel	caso	degli	scambi	burocratico-contrattuali	la	mappa	dell’impalcatura	strutturale	
è	molto	chiara	e	relativamente	facile	da	descrivere,	nel	caso	degli	scambi	simbolici	e	
della	selva	di	atti	sociali	che	le	iscrizioni	del	progetto	operano,	questa	mappa	è	molto	
più	difficile	da	disegnare.	In	primis	perché	la	caratteristica	primaria	di	questo	processo	
di	socializzazione	è	la	divergenza,	l’apertura	di	canali	in	maniera	esponenziale	e	non	
sempre	prevedibile.	Per	descrivere	il	rapporto	fra	queste	due	dimensioni,	la	Teoria	
degli	effetti		utilizza	un’interessante	schema	di	sequenza:	
	
	
	
Figura	6.4	Lo	schema	di	sequenza	degli	scambi,	tratto	da	L’architettura	degli	effetti184	
	
Attraverso	questa	interpretazione	risulta	più	chiara	la	complementarità	delle	due	
forme	di	scambio	e	anche	una	certa	sequenzialità	temporale	delle	due	fasi.	Questo	
schema,	combinato	con	lo	schema	del	collettivo	di	Latour,	ci	aiuta	a	capire	ancora	
meglio	come	le	due	dimensioni	del	progetto	si	alternino	nel	creare	cicli	di	“apertura”	e	
“chiusura”	in	sequenza.	Il	parallelismo	risulta	molto	chiaro	fra	la	“prima	camera”	della	
“presa	in	considerazione”	di	Latour	e	la	fase	di	apertura	in	cui	il	l’iscrizione	progettuale	
attraverso	lo	scambio	simbolico	apre	alla	socializzazione;	in	seguito,	nella	“seconda																																																									
184	Ibidem,	p.127	
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camera”	dell’	“ordinamento”,	il	progetto	agisce	come	documento	istituzionale	
chiudendo	lo	spettro	delle	possibilità	in	direzione	di	un	contratto	finale,	o	per	dirla	con	
le	parole	di	Latour	“prima	mette	in	gerarchia,	per	istituire	al	finale”185.	
E’	importante	evidenziare	in	questo	frangente	la	riunificazione	dell’anima	duale	del	
progetto	di	architettura:	non	più	l’artista	e	il	tecnico,	bensì	un	architetto	che	produce	
documenti	integrati	in	grado	di	operare	scambi	burocratici	e	simbolici	per	raggiungere	
il	medesimo	scopo,	cioè	diventare	performativi	attraverso	la	traduzione	in	contratti	
vincolanti.		
	
6.4.	La	dimensione	tattica	del	progetto.	
Questo	approfondimento	teorico	sul	tema	del	progetto,	lo	ricordiamo,	è	finalizzato	ad	
una	più	attenta	comprensione	dei	meccanismi	che	regolano	le	trasformazioni	urbane	
attuate	per	mezzo	dei	fondi	immobiliari	ad	apporto	pubblico.	Dopo	aver	dato	uno	
sguardo	alle	componenti	ontologiche	del	progetto,	è	necessario	muovere	in	avanti,	ma	
prima	di	tornare	agli	aspetti	applicativi	e	riprendere	il	discorso	sugli	strumenti	
finanziari,	è	utile	aggiungere	un’ulteriore	ultima	variabile	alla	nostra	analisi:	il	tempo.		
Il	progetto,	come	abbiamo	detto	è	ontologicamente	un	atto	iscritto	che	scambia,	ma	
questi	scambi	avvengono	lungo	la	quarta	dimensione	del	temo.	Inoltre	i	disegni	
prefigurano	una	trasformazione	fisica	futura,	per	cui	la	loro	proiezione	nel	tempo	a	
venire	è	di	primaria	importanza.		
E’	intuitivo	dire	che	i	cicli	di	apertura	e	chiusura	degli	scambi	o	i	cicli	del	collettivo	
danno	origine	in	verità	ad	una	sequenza	di	cicli,	e	che	per	ognuna	di	queste	sequenze	il	
progetto	deve	essere	riconosciuto	come	performativo,	quindi	deve	incontrare	i	codici	
della	società	attraverso	la	messa	in	rete	di	una	nuvola	di	documenti	a	supporto	(a	loro	
volta	già	riconosciuti	come	oggetti	sociali).	La	costruzione	o	il	governo	di	questi	
meccanismi	implica	il	concetto	di	strategia	da	parte	dell’architetto	produttore	di	
documenti.	Di	fronte	agli	scenari	complessi	della	realtà	urbana	contemporanea	densa	
																																																								
185	Bruno	Latour,	Politiche	della	Natura	-	Per	una	democrazia	delle	scienze,	Raffaello	Cortina	
Editore,	Milano,	2000	
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di	attori	con	interessi	spesso	discordanti,	il	comportamento	del	progettista	può	essere	
schematizzato	secondo	due	modelli:	uno	esclusivo	o	lineare	e	l’altro	inclusivo.	
	
Strategia	lineare.	
Il	primo	modello	di	atteggiamento	strategico	è	di	tipo	lineare.	Questo	si	manifesta	
attraverso	la	tendenza	ad	eliminare	qualsiasi	deviazione	all’interno	del	processo	che	
porta	dagli	schizzi	di	bottega	al	certificato	di	agibilità,	passando	per	il	minimo	numero	
di	contratti	vincolanti.	Questa	strategia	bellica	portata	avanti	attraverso	specifiche	
tattiche	professionali	punta	a	trovare,	all’interno	della	già	citata	nuvola	di	documenti	di	
supporto,	il	minimo	numero	di	contratti	per	raggiungere	lo	scopo,	minimizzando	al	
contempo	anche	il	numero	di	attanti	coinvolti.	Storicamente	questa	condotta	è	stata	la	
linea	guida	della	progettazione	autoriale,	circostanza	in	cui	il	soggetto	sovrano	
utilizzava	tutta	la	sua	competenza	per	garantire	una	traiettoria	il	più	possibile	rettilinea	
al	processo	di	traduzione	in	fatti	dei	documenti	di	progetto.	Ma	anche	un	
professionista	che	interpreti	il	progetto	come	un	oggetto	sociale	istituito	attraverso	
una	sequenza	di	cicli	del	collettivo	di	pertinenza	può	tendere	alla	linearità	attraverso	
un’azione	tesa	alla	diminuzione	degli	attanti	coinvolti	nel	collettivo	rendendo	così	il	
processo	più	facilmente	“pilotabile”.	E’	facile	immaginare	che	in	un’ottica	taylorista	
della	produzione	progettuale,	ottenere	risultati	con	il	minimo	sforzo	sia	un	auspicio	
condiviso.	Tuttavia,	senza	voler	dare	giudizi	di	valore	verso	la	strategia	lineare	(che	pur	
rimane	ampiamente	la	più	diffusa),	si	riscontra	una	sempre	maggiore	in-effettualità	di	
questo	atteggiamento,	dato	che	traspare	anche	dalle	numerose	interviste	che	fanno	
parte	di	questa	ricerca.			
	
Strategia	inclusiva.	
Dal	lato	opposto	dello	spetro	delle	possibilità	tattiche,	si	può	identificare	
l’atteggiamento	inclusivo.	In	questo	secondo	caso	l’effettualità	del	progetto	si	cerca	
nell’enfasi	sulla	fase	di	apertura	dello	scambio	simbolico	che	tende	ad	includere	il	
maggior	numero	possibile	di	attanti	nel	collettivo,	con	la	scommessa	che	alla	fine,	la	
fase	di	chiusura,	che	presuppone	la	traduzione	in	contratti,	sarà	esponenzialmente	più	
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potente	perché	supportata	da	un	numero	molto	maggiore	di	attori.	Questa	seconda	
strategia	tende	a	garantire	una	maggiore	effettualità	nei	processo	che	hanno	
condizioni	di	partenza	poco	solide.	In	processi	nei	quali	i	finanziamenti	sono	scarsi,	non	
c’è	accordo	fra	i	diversi	enti	della	pubblica	amministrazione	e	spesso	i	comitati	di	
cittadini	costruiscono	opposizioni	politiche	strutturate	che	si	impongono	come	
protagonisti	della	scena	urbana.	Un	atteggiamento	comprensivo	può	essere	l’unica	
modalità	per	garantire	l’effettualità	del	progetto.	Soltanto	includendo	molti	rischi,	e	
complessificando	strategicamente	il	quadro	attraverso	l’inclusione	degli	attanti	
necessari,	il	progettista	potrà	predisporre	per	il	progetto	la	necessaria	struttura	di	
supporto.			
	
“Perché	gli	architetti	cessino	di	sentirsi	spodestati	dal	loro	mandato	sociale,	essi	
devono	spostarsi	da	un’attitudine	“bellica”(ovvero	performante,	esperta,	autonomista)	
a	una	“comprensiva”,	che	integri	lo	status	di	esperto	allargandolo	verso	l’esterno.	Non	
più	esperti	che	si	appellano	al	loro	sapere	intangibile,	ma	produttori	di	strumenti	
documentali	che	costruiscono	progressivamente	i	processi.	La	produzione	degli	
architetti	riguarderebbe	così	un	insieme	di	progetti-documenti	dapprima	inconsistenti	
e	che	poi	si	rendono	sempre	più	necessari,	fissando	in	un	ambito	esteso	le	condizioni	
per	agire	fisicamente	su	un	luogo,	conformemente	alle	figure	e	ai	contratti	che	sono	
stati	scambiati”.186		
	
	
	
	
	
	
	
																																																									
186	Armando	e	Durbiano,	L’architettura	degli	effetti.	Il	potere	del	progetto	nella	trasformazione	
della	città,	2017,	p.271	
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7	|	CONCLUSIONE		
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Potenza	del	Progetto	e	Fondi	Immobiliari		
	
L’approfondimento	teorico	del	capitolo	sei	è	stato	mosso	dalla	necessità	di	capire	la	
sostanza	degli	oggetti	che	popolano	la	realtà	del	progetto	e	connotare	
scientificamente	i	fenomeni	trattati,	con	un	approccio	che	andasse	oltre	alla	semplice	
schematizzazione	degli	attori.	Ora	alla	luce	di	questo	quadro	interpretativo	è	
necessario,	in	conclusione,	tornare	al	tema	di	riferimento	della	ricerca	per	capire	come	
i	fenomeni,	descritti	in	chiave	universale,	si	declinino	nel	caso	specifico	delle	
trasformazioni	veicolate	attraverso	i	fondi	immobiliari	d’investimento.	Riassumendo	
per	riprendere	il	discorso,	nell’analisi	di	queste	dinamiche	di	trasformazione	la	ricerca	
si	era	arenata	ad	un	livello	superficiale	in	cui	la	scena	era	dominata	dai	soggetti	la	
quale	si	poteva	descrivere	attraverso	modelli	reticolari	che	rendevano	bene	
l’organigramma	dei	ruoli,	ma	non	ci	permetteva	di	andare	più	in	profondità	ed	
eliminare	il	passaggio	nella	camera	oscura	della	mente	del	soggetto.	A	tal	fine	è	stato	
utile	adoperare	gli	strumenti	della	teoria	e	abbandonare	l’autore	a	favore	di	uno	studio	
degli	oggetti	documentali	prodotti,	il	progetto,	e	della	costruzione	di	una	sua	
legittimità	“collettiva”.	Abbiamo	visto	che	il	progetto	si	può	studiare	come	un	“atto	
iscritto	che	scambia”	secondo	due	dimensioni	integrate,	una	burocratica	e	una	
simbolica;	e	abbiamo	anche	valutato	positivo	il	passaggio	da	un	modello	interpretativo	
basato	su	reti	di	attori	ad	uno	circolare	fondato	sul	concetto	di	istituzione	delle	istanze	
all’interno	di	un	collettivo,	che	si	sviluppa	per	sequenze	di	cicli	negoziali.	Quest’	
articolazione	del	problema	porta	due	principali	benefici.	Dal	punto	di	vista	del	
progettista	offre	un	nuovo	approccio	strategico	alla	costruzione	della	legittimità	del	
progetto	e	dal	punto	di	vista	della	società,	o	più	semplicemente	della	pubblica	
amministrazione,	pone	i	documenti	di	progetto	in	una	nuova	luce:	li	qualifica	come	
strumenti	per	la	sintesi	dei	conflitti	a	cui	i	decisori	devono	far	fronte.		
	
Questa	innovativa	capacità	tattica	da	un	lato	e	questa	rinnovata	potenza	“politica”	del	
progetto	dall’altro,	possono	creare	i	presupposti	per	una	nuova	dimensione	di	
effettualità	nei	processi	di	trasformazione	della	città.		
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Le	municipalità	
Cerchiamo	ora	di	capire	come	questa	articolazione	del	problema	si	applichi	alle	
trasformazioni	presentate	dai	casi	studio	dei	capitoli	quattro	e	cinque.	Come	abbiamo	
avuto	modo	di	vedere	in	quelle	esperienze,	il	fondo	immobiliare	d’investimento	ad	
apporto	è	stato	lo	strumento	valutato	(nel	caso	di	Milano	attraverso	una	consulenza	di	
Cassa	Depositi	e	Prestiti)	più	efficace	per	la	valorizzazione	del	patrimonio	comunale	in	
stato	di	scarso	utilizzo	o	addirittura	di	abbandono.	La	valorizzazione,	in	questo	
frangente,	è	riferita	quasi	esclusivamente	all’aspetto	economico.	I	comuni	avevano	
bisogno	di	fare	cassa	e	dopo	i	fallimenti	delle	cartolarizzazioni,	la	vendita	non	poteva	
essere	un’opzione.		
																																		 	
Figura	7.1	Schemi	sul	potere	del	progetto	
	
In	sostanza,	i	fondi	immobiliari	sono	stati	utilizzati	per	riappianare	i	buchi	di	bilancio	
dei	comuni	in	assenza,	così	come	approfondito	nel	capitolo	due,	dei	partner	
imprenditoriali	che	avevano	garantito	la	crescita	urbana	nel	ciclo	economico	pre-crisi.	
Cosi	come	evidenziato	nello	schema	della	figura	7.1,	la	municipalità	apporta	o	vende	i	
propri	immobili	in	cambio	di	quote	o	liquidità,	demandando	all’entità	finanziaria	la	
pressoché	piena	potestà	sugli	interventi	realizzati	con	logiche	puramente	finanziarie	
tese	alla	massimizzazione	delle	rendite.	In	entrambi	i	casi	analizzati,	gli	introiti	
incamerati	dalle	municipalità	sono	stati	ottimi	se	considerato	lo	stato	del	mercato	negli	
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anni	2007-2014.	Ciò	che	qui	preme	evidenziare,	tuttavia,	è	il	ruolo	del	progetto	
architettonico	e	la	fase	in	cui	questo	dispositivo	viene	chiamato	in	gioco.		
Come	descritto	nel	capitolo	precedente,	il	progetto	può	rappresentare	un	mezzo	
effettuale	per	la	sintesi	dei	conflitti.	La	grande	potenzialità	del	progetto	viene	
evidentemente	mortificata,	poiché	lo	strumento	è	utilizzato	solo	alla	fine	del	processo	
di	sviluppo	e	spesso	solo	per	lo	scambio	simbolico,	inteso	ad	aggiungere	una	narrativa	
efficace	alla	messa	sul	mercato	degli	immobili.	
	
	
Figura	7.2.	Disciplinade	d’incarico	-	ex	Pirelli	RE,	ora	Prelios,	SGR	del	Fondo	Città	di	Torino	
	
E’	interessante	prendere	in	esame	questo	documento	che	è	un	“Disciplinare	d’Incarico	
Professionale”	utilizzato	dall’allora	Pirelli	Real	Estate,	diventa	Prelios187	nel	2010.	Esso	
rappresenta	l’unico	scambio	di	carattere	programmatico	con	lo	studio	di	architettura																																																									
187	Nell’ottobre	del	2010,	la	“Pirelli	&	C.	S.p.A.”	sceglie	di	concentra	si	esclusivamente	
sull’attività	industriale	di	core	business	(settore	pneumatici),	e	a	tal	fine	scorpora	la	Pirelli	Real	
Eestate	dal	proprio	gruppo.	La	società	viene	così	rinominata	“Prelios	S.p.A.”.	
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incaricato	del	progetto	di	valorizzazione	che	prevede	il	cambio	di	destinazione	d’uso	da	
uffici	a	residenza	di	“Palazzo	Gualino”188.	L’immobile	gestito	dal	Fondo	Città	di	Torino	
rappresenta	uno	degli	immobili	portatori	della	memoria	industriale	del	novecento	
torinese.	Il	documento,	così	come	dimostra	la	seconda	riga	del	primo	foglio	che	rimane	
da	compilare	a	mano,	è	un	format	predeterminato	dove	non	si	esprime	alcuna	istanza	
specifica	legata	al	progetto	in	questione.	L’architetto,	attraverso	la	sua	autorialità,	è	
chiamato	ad	aggiungere	una	dimensione	simbolica	all’operazione	attraverso	una	
narrazione	efficace	che	crei	il	giusto	appeal	sul	mercato.	E’	inoltre	chiamato	a	garantire	
uno	scambio	burocratico	efficace	in	special	modo	con	la	Sovrintendenza	ai	Beni	
Culturali	ed	Architettonici	della	provincia	di	Torino.		
In	questo	caso	non	traspare	in	alcun	modo	l’interesse	della	municipalità	o	l’esercizio	di	
una	qualsivoglia	forma	di	governance	pubblica,	nonostante	l’esistenza	del	già	citato	
comitato	consultivo.		
	
Questo	è	un	esempio	evidente	di	come	la	scarsità	dello	scambio	documentale	fra	SGR	
e	professionista	così	come	l’assenza	dell’attore	pubblico	(che	si	manifesta	solo	
attraverso	l’intervento	degli	uffici	tecnici	nell’eventuale	esercizio	del	potere	di	veto),	
rispecchi	una	scarsa	considerazione	della	forza	del	progetto	nell’	includere	e	
sintetizzare	i	conflitti	attraverso	la	gestione	strategica	delle	sequenze	di	cicli	di	
collettivo.	Non	solo,	perché	il	progetto	possa	sintetizzare	in	una	forma	condivisa	i	
conflitti	all’interno	del	collettivo,	le	istanze	devono	presentarsi	come	“entità	in	appello”	
(vedi	figura	6.2.),	in	altre	parole	devono	essere	espresse	così	che	possano	essere	prese	
in	considerazione.		
La	realtà	che	la	ricerca	registra	è	fatta	quindi	di	attori	muti	e	di	progetti	sviliti	nella	loro	
potenzialità	di	sintesi	in	cui	i	fondi	non	rappresentano	un’alternativa	ragionata	bensì	
l’ultima	realtà	in	grado	di	dare	liquidità	alle	amministrazioni	italiane	assetate.		
																																																								
188	Vedi	descrizione	proposta	nell’appendice	del	quarto	capitolo.		
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Figura	7.3.	Schema	alternativo	sul	potere	del	progetto	
	
Per	poter	sfruttare	a	pieno	le	potenzialità	evidenziate	attraverso	l’approfondimento	
teorico,	dal	punto	di	vista	delle	municipalità	sarebbe	molto	utile	far	uso	del	progetto	in	
una	fase	precedente	al	fondo	immobiliare	(come	raffigurato	nello	schema	7.3)	o	
esercitando	una	governance	forte	all’interno	del	consiglio	d’amministrazione	del	fondo.	
Quest’ultimo	aspetto	porta	con	sé	diverse	criticità,	fra	le	quali	la	necessità	di	una	
revisione	normativa	dello	strumento	finanziario	in	quanto	ad	oggi	esiste	una	specifica	
legislazione	contro	l’etero-gestione	dei	fondi.	Al	contrario,	l’utilizzo	del	progetto	al	
pieno	delle	sue	potenzialità	a	servizio	della	decisione	può	essere	una	via	praticabile	per	
implementare	un	dimensione	politica	nell’interesse	della	municipalità	e,	pur	
mantenendo	un’attenzione	alla	sostenibilità	economica	degli	interventi,		evitare	
l’applicazione	esclusiva	di	una	logica	squisitamente	finanziaria.		
In	termini	strategici,	un	auspicio	potrebbe	essere	quello	di	passare	da	una	dimensione	
fatta	di	partite	tutte	locali	(come	ad	esempio	nel	contesto	torinese	dei	primi	anni	
duemila),	ad	una	dimensione	che	integri	anche	la	finanza	globale,	tuttavia	senza	
permettere	a	questa	di	fagocitare	l’intero	processo.	Tale	operazione	è	difficilmente	
concepibile	senza	l’intermediazione	di	grandi	gruppi	di	sviluppo	immobiliare,	ovvero	di	
attori	istituzionali	che	garantiscano	un	alto	livello	di	expertise	e	una	buona	credibilità	
sui	mercati.	Tuttavia,	l’ingresso	in	campo	di	questi	attori	deve	essere	adeguatamente	
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contenuto	con	delle	strategie	di	sviluppo	urbano	ben	strutturate	da	parte	dell’attore	
pubblico.		
	
I	produttori	di	progetti	
Dal	punto	di	vista	degli	architetti	si	possono	riconoscere	le	condizioni	per	la	
costruzione	una	nuova	dimensione	di	effettualità.	In	senso	stretto,	l’effettualità	del	
progettista	in	un’ottica	documentale	si	traduce	nella	resa	dei	disegni	in	contratti	
vincolanti	(oggetti	sociali),	che	portino	in	seguito	alla	costruzione	o	alla	modifica	degli	
oggetti	fisici.	Oltre	alla	già	citata	proprietà	di	sintesi,	nella	teoria	del	progetto	si	vede	
come	il	progetto	abbia	anche	delle	potenzialità	che	non	vengono	espresse	legate	
all’integrazione	dello	scambio	simbolico	e	dello	scambio	burocratico.		
Nello	studio	dei	fenomeni	e	nelle	testimonianze	raccolte,	spesso	ci	si	riferisce	a	queste	
due	diverse	sfere	come	a	mondi	separati:	da	un	lato	i	tecnici	che	risolvono	problemi,		
dall’altro	gli	autori	che	aggiungono	con	la	loro	narrazione	nuovi	orizzonti	di	senso.	Lo	
stesso	dott.	Giorgio	Da	Rold,	di	cui	avete	letto	l’intervista	ad	inizio	del	capitolo	sei,	cita	
architetti	con	cui	collabora	che	prestano	pochissima	attenzione	a	questioni	tecnico-
impiantistiche	per	lui	di	primaria	importanza	e	concedono	troppe	energie	a	ragioni	
estetiche	che	per	il	manager	sono	del	tutto	marginali.	Una	storia	antica	e	poco	
sensazionale,	ma	se	la	decliniamo	alla	luce	degli	approfondimenti	teorici	potremmo	
dire	che	la	volontà	autoriale	percepisce	le	competenze	tecniche	come	una	minaccia	
alla	propria	autoaffermazione	e	applica	una	strategia	lineare	o	esclusiva,	cercando	il	
più	possibile	di	tenere	fuori	dal	collettivo	quegli	aspetti	che	inevitabilmente	irrompono.	
E’	solo	attraverso	l’integrazione	delle	due	dimensioni	del	progetto	e	di	una	strategia	
inclusiva	che	il	progetto	può	riguadagnare	una	posizione	centrale	e	riconquistare	un	
valore	tecnico-professionale	che	si	riconosce	svilito	nei	processi	analizzati.		
La	chiave	principale	suggerita	dalle	considerazioni	di	carattere	teorico	proposte	per	
“ristrutturare”	la	strategia	progettuale	è	l’articolazione	della	dimensione	temporale.	In	
questo	senso	si	può	determinare	l’auspicio	di	una	maggiore	effettualità	del	progetto.	I	
progetti	devono	misurare	le	sequenze,	includere	molti	livelli	diversi	per	determinare	
delle	catene	plausibili	di	effetti	che	si	spingano	in	avanti.	La	variabile	tempo	deve	
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entrare	in	una	dimensione	di	pianificazione	che	manifesti	un’ottica	diacronica.	Il	
progetto	deve	includere	i	piani	finanziari,	determinando	così	scenari	di	fattibilità	prima	
ancora	che	i	fondi	immobiliari	vengano	interpellati.		
Lasciando	a	lato	le	retoriche	autoriali	si	abbandona	una	posizione	fortificata	e	sicura,	
ma	si	guadagna	per	contro	un	ruolo	centrale	dal	quale	il	progetto	può	esprimere	a	
pieno	le	sue	potenzialità	come	dispositivo	di	sintesi	dei	conflitti	e	strumento	per	la	
creazione	di	politiche	di	sviluppo	condivise.		
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